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EFICACIA: capacidad para dar cumplimiento a los objetivos propuestos. 
 
 
EFICIENCIA: utilización adecuada de los recursos para el logro de los objetivos.  
 
 
EMPRESA: entidad o institución que persigue un fin económico a través de la 
ejecución de actividades, industriales, mercantiles o de servicios.  
 
 
ESCUELA: principios o doctrinas de uno o varios autores.  
 
 
EVALUAR:  asignar un valor cualitativo o cuantitativo a partir de un referente.  
 
 
FORMULAR: expresar en forma clara y objetiva una solución o razonamiento.  
 
 
FUERZA: capacidad de ejercer presión sobre una o más situaciones.  
 
 
MODELO: representación de un proceso a seguir  
  
 
NEGOCIO: acción que genera un lucro o bienestar 
 
 
PERSPECTIVA: panorama o punto de vista desde el que se observa algo.  
 
 
POSICIÓN: categoría que se asigna a un elemento o sujeto.  
 
 










Este trabajo se basó en la presentación de una propuesta de direccionamiento 
estratégico para el mejoramiento de la competitividad de la empresa Transmarinas 
Ltda, ubicada en la ciudad de Santiago de Cali, El trabajo estuvo enmarcado en el 
tipo de investigación descriptiva, con un enfoque cualitativo, combinando los 
métodos inductivos y de análisis. Para obtener la información requerida se 
utilizaron instrumentos como la observación directa no participante, reuniones y el 
cuestionario de entrevista semiestructurada. 
 
 
Para la elaboración de la propuesta y el cumplimiento de los objetivos planteados 
se analizaron los referentes teóricos sobre el tema objeto de estudio. El modelo 
guía a seguir fue la combinación de los planteados por Goodstein et al (1998) y 
David (2003), además de las herramientas sugeridas por Porter (1991) De esta 
manera se pudo concluir que con la propuesta de direccionamiento estratégico se 
puede mejorar la competitividad de la empresa Transmarinas Ltda.  
 
 








This work was based on the presentation of a proposed strategic direction for 
improving the competitiveness of the company transmarine Ltda, located in the city 
of Santiago de Cali, work was framed in the kind of descriptive research with a 
qualitative approach, combining inductive and analysis methods. To obtain the 
required information instruments such as non-participating direct observation, 
meetings and questionnaire semistructured interview were used. 
 
 
For the preparation of the proposal and the fulfillment of the objectives the 
theoretical framework on the subject under study were analyzed. The guide role 
model was the combination of those raised by Goodstein et al (1998) and David 
(2003), along with the tools suggested by Porter (1991). Thus it was concluded that 
the proposal of strategic management can improve the competitiveness of the 
company transmarine Ltda. 
 






Este trabajo tiene como propósito formular un plan de direccionamiento estratégico 
para la empresa Transmarinas Ltda., ubicada en la ciudad de Santiago de Cali. 
Empresa cuya actividad es la distribución de maquinaria y equipos de aplicación 
naval, industrial y agrícola, como también la prestación de servicios de 
mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo de motores de combustión 
interno y transmisiones marinas. 
 
 
Para dar respuestas al objetivo planteado en este trabajo se desarrollan tres 
capítulos. El primer capítulo, hace referencia al análisis de los referentes teóricos 
de las contribuciones y modelos del direccionamiento estratégico y competitividad 
como son: un bosquejo de las escuelas de administración racional y organizativa, 
su influencia en la evolución de los sistemas de direccionamiento estratégico, así 
como el concepto, propósito, características y enfoque de la dirección y planeación 
estratégica; igualmente, se analizan cinco los modelos direccionamiento con el 
objetivo de identificar un modelo a seguir para la propuesta que se va a plantear a 
Transmarinas Ltda.  Así mismo, se estudia el concepto de competitividad, el origen 
y su asociación a las estrategias competitivas y ventaja competitiva, perspectivas, 
herramientas y aportes al sector empresarial. Todo esto con el fin de enmarcar la 
delimitación teórica del objeto de estudio y las variables para estructurar las 
entrevistas semiestructuradas que se aplicaran a la empresa. 
 
 
El segundo capítulo, corresponde al análisis de la empresa Transmarinas Ltda. a 
partir de los resultados arrojados por la entrevista semiestructurada aplicada a la 
gerencia y los empleados de la empresa. Así mismo, en el tercer capítulo, se 
desarrolla la propuesta de direccionamiento estratégico a partir del monitoreo del 
entorno; la búsqueda de valores y principios organizacionales, la formulación de la 
misión y la visión a partir del proceso de análisis de las variables de la empresa 
mediante las entrevistas, reuniones y el proceso de observación; se hace el diseño 
de la estrategia  a partir de las líneas de negocios y los indicadores críticos de 
éxito; se realiza la auditoria de desempeño; se plantea el análisis de brechas; los 
planes a acción y contingencia.   
 
 
El desarrollo de este trabajo, permitirá por medio de la investigación, tener un 
panorama amplio y objetivo que posibilite plantear nuevas estrategias, a partir de 
instrumentos existentes, logrando un beneficio para la empresa y los stakeholders. 
Como también, generar un beneficio personal en los procesos de aprendizaje e 




1 PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
 
La empresa Transmarinas Ltda., ubicada en la ciudad Santiago de Cali, fue creada 
en el año 2007, tiene como principal actividad la importación y comercialización de 
equipos de aplicación industrial, agrícola y naval, tales como: Transmisiones 
marinas, Controles electrónicos, Toma fuerza , Convertidores de torque, Bujes, 
Intercambiadores de calor, Sistemas de sellado, Motores de combustión interna, 
Plantas de generación, Motores propulsores, Dirección hidráulica, Baterías de 
aplicación marina, Hélices, Ejes de aleación, Monitores de agua, Winches para 
empujadores y remolcadores, Ánodos de sacrificio y Cables eléctricos de conexión 
para aplicación marina, como también, la prestación de servicios de 
mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo de motores de combustión 
interno y transmisiones marinas. Sus importaciones las realiza de países como:  
Estados Unidos, Alemania y China.  
 
 
Dentro de sus principales proveedores se encuentran empresas tales como: Twin 
Disc Incorporated, Johnson Duramax Marine, Parker Hannifin, Wester Branch 
Metals, Michigan Wheel y Patterson.  Comercializa sus productos en todo el 
territorio colombiano, especialmente en las ciudades de: Cartagena, Barranquilla, 
Santa Marta, Guajira, Medellín, Cali, Buenaventura y Putumayo. Muchos aspectos 
de carácter externo afectan de manera significativa su volumen de ventas y 
también la pérdida sistemática de clientes, tales como: la devaluación del peso 
frente al dólar y la caída del petróleo en mercados internacionales. Según (Uribe, 
2016) entre septiembre de 2015 y enero de 2016, el peso se devaluó frente al 
dolar en un 6,9% y el precio del petróleo cayó un 33%, razón por la cual 
Transmarinas Ltda. ve afectado su nivel de competitividad en el mercado, dado 
que la dinámica del tipo de cambio hizo encarecer los productos, por lo tanto, se 
presentó la disminución de la demanda en clientes como: Ecopetrol, Drumon, 
Chevron Texaco y Cotecmar.  
 
 
Además, la inestabilidad económica de Venezuela, por su sistema y política de 
gobierno ha cerrado la posibilidad de seguir atendiendo este mercado en especial 
el sector petrolero. Por otro lado, está el cambio climático, específicamente el 
fenómeno del niño, se presenta sequía en los afluentes navegables, como 
consecuencia los clientes de este sector no están comprando. Si bien es cierto, 
existen varios factores de carácter externo que afectan el desempeño de 
Transmarinas Ltda., también, se observa internamente algunos componentes que 
están influyendo, tales como: primero, concentración de funciones por parte de la 
gerencia, lo cual, retrasa los procesos; segundo, el personal de la empresa 
desconoce los lineamientos, objetivos y metas establecidos por la dirección de 
Transmarinas Ltda., lo anterior, lleva a los colaboradores no estar integrados con 
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la organización y carecer de ideas y compromiso para ayudar a lograr los 
objetivos; tercero, carece de una estrategia preventa, que está generando la 
pérdida de clientes; cuarto, no se evidencia una política  de transferencia de 
conocimiento tecnológico por parte de los empleados que se capacitan; y quinto, 
carece de estrategias de tecnologías de la  información y de comunicación, 
situación que conlleva a que la página web le falte innovación y desarrollo de 
información adecuada y eficiente.     
 
 
De la anterior situación descrita, se puede inferir que Transmarinas Ltda., está 
perdiendo oportunidades en el mercado, actualmente carece de estrategias que la 
lleven al éxito organizacional, como plantea Kaplan y Norton (2004), la estrategia 
debe convertirse en él eje principal de la organización como una tarea diaria y un 
proceso continuo. Es así, como el direccionamiento estratégico le puede brindar a 
Transmarinas Ltda. una herramienta para materializar y socializar sus estrategias 
corporativas, de tal forma que logre encontrar la propuesta de valor y el 
crecimiento sostenible de la organización en su valor para los stakeholders. 
 
 
 PREGUNTA DE INVESTIGACIÓN 1.3
 
 
¿Cuál es el plan de direccionamiento estratégico para la empresa Transmarinas 




 MPORTANCIA DEL ESTUDIO 1.4
 
 
El presente trabajo de investigación está motivado en estudiar, analizar, reconocer 
y plantear herramientas administrativas que permitan la elaboración y aplicación 
de un plan de direccionamiento estratégico, donde la empresa logre la 
identificación de los factores que afectan su desempeño en el mercado. Se tiene 
como finalidad analizar los procesos e instrumentos gerenciales y administrativos 
que utiliza la empresa Transmarinas Ltda., para establecer cuáles debe mejorar o 
cambiar de acuerdo a las necesidades y al comportamiento del entorno, 
igualmente identificar y plantear estrategias para mejorar su competitividad.  
 
 
Además, la investigación permite el uso de metodologías e instrumentos para 
tener un panorama amplio y objetivo que posibilite plantear nuevas estrategias, a 
partir de instrumentos existentes, logrando un beneficio para los Stakeholders de 
la empresa; como también, generar un beneficio personal en los procesos de 
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aprendizaje e interiorización y aplicación del saber en la empresa Transmarinas 
Ltda.     
 DEFINICIÓN DE TERMINOS 1.5
 
 
La principal función de este marco conceptual es sin duda alguna brindar una guía 
sólida para el seguimiento de la investigación; su objetivo es definir los diferentes 
términos (lenguaje técnico); los cuales serán utilizados con mayor frecuencia y 
sobre los cuales se sostiene las fases del conocimiento científico: (observación, 
descripción, explicación y una posible predicción). 
 
 
Activos intangibles: recursos con los que cuenta la organización tales como: el 
capital humano (conocimiento, habilidades y competencias de los empleados); 
capital de información (tecnologías de la información) y el capital organizacional. 
 
 
Cadena de Valor: modelo teórico que describe las actividades primarias y de 
apoyo de una organización que le generan valor.  
 
 
Control: función administrativa que consiste en medir y corregir el desempeño 
individual y organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a 
los planes. Es el acto de registrar la medición de resultados de las actividades 
ejecutadas por personas y equipos en un tiempo y espacio determinado. 
 
 
Diagnóstico: identificación y explicación de las variables directas e indirectas 
inmersas en un problema, más sus antecedentes, medición y los efectos que 
producen en su medio ambiente  
 
 




Estrategia: es la determinación de los objetivos básicos a largo plazo. La 




Estrategia empresarial: la eficiencia con que una organización alcanza sus 
objetivos y satisface las necesidades de la sociedad depende de cuán bien 
realicen su trabajo los administradores. Si hacen bien su trabajo es probable que 
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la organización logre alcanzar sus objetivos. Y si las principales organizaciones de 
un país alcanzan sus metas, la nación como un todo prosperará.  
 
Evaluar: acto de comparar y enjuiciar los resultados alcanzados en un momento y 
espacios dados, con los resultados esperados en ese mismo momento. Es buscar 




Organización: sistema o patrón de cualquier grupo de relaciones en cualquier 
clase de operación.  
 
 
Plan: conjunto de programas y proyectos relacionados entre sí y conducentes a un 








Planeación: es un proceso de administración donde las organizaciones 
establecen las bases necesarias para trazar un mapa de su futuro, que sea 
alcanzable y que genere beneficios a la misma. Para koontz et al (2012), la 
planeación es “la base de todas las funciones gerenciales” (pág. 108). A través de 
la planeación se diseñan los planes y se fijan las metas. 
 
 
Desde el punto de vista de Goodstein et al (1998), la planeación es el proceso de 
definir los objetivos y encontrar el escenario más viable para lograrlos antes de 
iniciar la acción. La planeación cuenta con una guía de acción que le permite 
aplicar cada uno de los elementos que la conforman y esto se le llama principios 
de la planeación así:  Precisión, flexibilidad, unidad de dirección, universalidad, 
factibilidad, compromiso, factor limitante, inherencia. Los propósitos esenciales de 
la planeación están en: minimizar el riesgo de la organización, es decir, protegerla 
de las amenazas del entorno. Asimismo, garantizar el desarrollo y crecimiento de 
la organización a través de la ventaja competitiva, aumentando su radio de acción 
y de impacto. De igual forma, lograr una coordinación eficaz, donde se integren 
todos los colaboradores de manera activa y comprometida.   
 
 
La planeación está presente en gran parte de las actividades de la organización y 
esta se desarrolla a través de planes que pueden ser: a largo, mediano o corto 
plazo. En cada uno estos tiempos sus características la hacen diferente; de tipo 
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estratégica, táctica u operacional, depende del nivel organizacional que se ubique; 
institucional, intermedio u operacional. Chiavenato  (2001), sintetiza los niveles de 
planeación como se observa en la tabla 1. Planeación en los tres niveles de la 
empresa.   
 
 














Genérico y sintético 
Aborda la 
organización como 
un todo.  
Táctica Intermedio Mediano 
plazo 






Operacional Operacional Corto 
plazo 
Detallado y analítico  Aborda cada 
operación por 
separado. 
Fuente: Chiavenato, I (2001), Administración, teoría, proceso y práctica. Tabla pág. 146 
 
 
Toma de decisiones: proceso para identificar y seleccionar un curso de acción 
para resolver un problema específico.  
 
 
Stakeholders: grupos de interés relacionados con las organizaciones (accionistas 
clientes, proveedores, empleados)  
 
 
Valores: conjunto de convicciones perdurables que posee una persona; el tipo de 




 PROBLEMAS Y LIMITACIONES 1.6
 
 
El presente trabajo abarca específicamente el diseño de un plan de 
direccionamiento estratégico para la empresa Transmarinas Ltda., ubicada en 
Santiago de Cali. En tal sentido, se analizará las capacidades internas para 
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establecer fortalezas y debilidades, un análisis de los stakeholders de la empresa 
para reconocer oportunidades y amenazas a través de la entrevista 
semiestructurada, reuniones  y el proceso de observación ; igualmente, la matriz 
de evaluación de factores internos para determinar las fortalezas y debilidades 
relacionadas con los recursos y capacidades de alto impacto en el éxito del 
negocio; también, la matriz de evaluación de oportunidades y amenazas del 
medio, el análisis de las fuerzas competitivas, la matriz del perfil competitivo y la 
cadena de valor . La propuesta de direccionamiento se hará a partir de la 
selección de uno de los modelos analizados en el estudio del marco teórico.  
 
 
Considerando lo expuesto sobre el alcance del trabajo; se pueden señalar las 
siguientes limitaciones: la investigadora no trabaja directamente con la compañía, 
únicamente presta servicios profesionales de manera ocasional. Así mismo, dado 
que el estudio se centra solo en diseñar un plan de direccionamiento estratégico, 
el mismo no avanza a la fase de ejecución, monitoreo y revisión de las estrategias, 
sino que se limita a la presentación del plan. De este modo, se logra dar respuesta 






Los objetivos de una investigación son los que permiten identificar hacia donde se 
dirige la investigación y los resultados que se pretenden alcanzar.  
 
 
 OBJETIVO GENERAL 1.7.1
 
 
Formular un plan de direccionamiento estratégico para el mejoramiento de 
competitividad de la empresa Transmarinas Ltda., ubicada en la ciudad de 
Santiago de Cali.   
 
 
 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 1.7.2
 
 
 Analizar los referentes teóricos de las contribuciones y modelos del 
direccionamiento estratégico y competitividad. 
 
 





 Formular el plan de direccionamiento estratégico para Transmarinas Ltda.  
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2 METODOLOGÍA  
 
 
 TIPO DE ESTUDIO 2.1
 
 
Por las características de este trabajo y teniendo en cuenta los diferentes tipos de 
investigación, tomando como referencia los planteados por Hernández et al (1991) 
y analizando el enfoque del trabajo a realizar, los instrumentos y la manera de 
interpretar los datos obtenidos, se toma como base la investigación descriptiva.  
 
 
 ENFOQUE Y MÉTODO 2.2
 
 
En cuanto a la forma de adquirir la información se utilizará el enfoque cualitativo 
que parte de la recolección de datos de carácter descriptivo y procesos de 
observación. Asimismo, analizando los diversos métodos de investigación y de 
acuerdo al tema abordado, se aplicará para este caso dos tipos métodos:  
 
 
  Método inductivo: Se inicia por la observación de fenómenos particulares 
con el propósito de llegar a conclusiones y premisas generales que se pueden 
aplicar a situaciones similares a la observada (Méndez, Metodología diseño y 




  Método de análisis: se inicia por la identificación de cada una de las partes 
que caracterizan la realidad. De esa manera se establece la relación causa- efecto 
entre los elementos que componen el objeto de investigación (Méndez, 
Metodología diseño y desarrollo del proceso de investigación con enfasis en 
ciencias empresariales, 2006).   
 
 
 FUENTES DE INFORMACIÓN  2.3
 
 
 Fuentes primarias, se recolectará la información por medio de entrevistas 
semiestructuradas al gerente de la empresa Transmarinas Ltda., igualmente 
grupos de enfoque sobre datos de la empresa necesarios para abordar el tema de 





  Fuentes secundarias, artículos de investigación, libros de diversos autores, 
tesis encontradas sobre temas similares, información de páginas web, sobre el 
tema de direccionamiento estratégico, portales de empresas que ya aplican el 
modelo y material de clase.  
 
 
  TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN  2.4
 
 
Para obtener la información requerida al realizar este proyecto, será necesario 
utilizar como instrumentos: la guía de observación directa no participante; 
cuestionario de entrevista semiestructurada donde se tendrá la opción de incluir 
preguntas adicionales de acuerdo a la información suministrada por el entrevistado 
y grupos de enfoque.  
 
 
  POBLACIÓN Y MUESTRA 2.5
 
 
El universo de estudio para los cuales serán válidos los resultados de esta 
investigación estará representado por la empresa Transmarinas Ltda. La muestra 
representativa a los cuales se les aplicará los diferentes instrumentos estará 
conformada por la administración y los colaboradores de las principales 




3 MARCO TEÓRICO     
 
 
 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO  3.1
 
 
Para entender el estudio y la naturaleza del direccionamiento estratégico se hace 
necesario conocer la evolución de la administración y para ello, se presenta un 
bosquejo de las escuelas de la administración racional y organizativa, su influencia 
en la evolución de los sistemas de direccionamiento estratégico, la 
conceptualización de direccionamiento estratégico y planeación estratégica, 
acompañado del análisis de algunos modelos de direccionamiento estratégico. 
 
 
 Escuela racional  3.1.1
 
 
Dentro de este grupo se encuentran las escuelas clásicas que nacieron entre 1900 
y 1935, entre sus principales representantes están: Taylor, Fayol, Weber. Para 
Stoner, Freeman y Gilbert Jr. (1996), el nacimiento de la teoría clásica surgió 
como una propuesta de Taylor, Ganntt y los Gilbreth para dar solución a las 
dinámicas empresariales en los estados unidos a principios del Siglo XX, frente a 
la necesidad de aumentar la productividad.  
 
 
Según Stoner et al. (1996), Taylor(1856-1915), con sus posturas sobre gerencia 
científica enfocada en trabajo por unidad terminada, trabajo en cadena, énfasis en 
la tarea, e incentivos, busca aplicar métodos de la ciencia dentro de la 
administración con el ánimo de encontrar la eficiencia industrial, e igualmente 
plantea investigaciones experimentales orientadas hacia el rendimiento del obrero 
y sostiene que estos deben ser entrenados científicamente para perfeccionar sus 
aptitudes. Por otro lado, para Kanst (1979) citado en Gómez (2015), la 
administración científica de Taylor fundamenta su filosofía en cuatro principios 
básicos, en los cuales el director debe tener las capacidades suficientes para 
estimular y persuadir a los trabajadores a hacer uso de su mejor y mayor esfuerzo, 
aplicando sus conocimientos tradicionales adquiridos, sus habilidades; así como 




1) desarrollo de una verdadera ciencia de la administración, donde se busca que 
la dirección convierta los antiguos métodos empíricos de los elementos de trabajo 
en un conocimiento explicito dentro de la ciencia para cada elemento del trabajo. 
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2) selección científica de los trabajadores, se pretende eliminar las practicas del 
pasado en las que cada obrero buscaba su propio trabajo, aprendía y hacia lo 
mejor dentro de su alcance, con la selección científica los dirigentes deben 
escoger a sus trabajadores y capacitarlos para lograr su máximo desarrollo a partir 
de la utilización de elementos científicos. 
 
 
3) Cooperación de la gerencia y los trabajadores, buscando que los intereses de 
los trabajadores sean los mismos de los empleadores, proponiendo una 
remuneración por eficiencia o por unidad de producto donde se garantice que el 
trabajo se efectúa de acuerdo a los principios científicos desarrollados. 
 
 
4) especialización y responsabilidad de los directivos en la planeación del trabajo, 
los gerentes se hacen responsables del trabajo para el que estén mejor 
calificados, es decir, se responsabilizan de la planeación y los trabajos mentales y 
los operarios se hacen cargo del trabajo manual acentuando así la división de 
trabajo en busca de una mayor eficiencia.  Igualmente se tomó el rol de gerente y 
para ello planteo los cinco principios de administración científica tal como los 
menciona Chiavenato (2001) así: en primer lugar, principio de planeación; en 
segundo lugar, principio de preparación; en tercer lugar, principio de control; en 
cuarto lugar, principio de ejecución y por ultimo principio de excepción.   
 
 
Desde la perspectiva de Dávila (2001), las ideas principales en el nacimiento de la 
teoría clásica liderada por Taylor  se resaltan: primero, un enfoque hacia la 
producción y no hacia una visión global de la organización, buscando solucionar el 
aumento de la productividad teniendo como herramienta la administración 
científica como revolución mental ante el trabajo; segundo, la administración 
científica debe implementarse lentamente, su aplicación exitosa es solo cuestión 
de tiempo; tercero, el hombre es considerado un instrumento de producción dentro 
de un sistema capitalista , es decir, es un hombre económico racional cuya 
motivación primordial es el salario y sus necesidades son de carácter básico. 
 
 
Por consiguiente, esta teoría pretende una producción máxima sin restricciones y 
la cooperación de los seres humanos y no el individualismo, donde se busca 
capacitar al máximo a los trabajadores para su beneficio personal y el de las 
organizaciones para dar respuesta al problema de como eliminar el desperdicio y 
aumentar los niveles de productividad bajo métodos de carácter científico como la 
observación y la medición.   
 
 
Por otro lado, Fayol (1841-1925) con su teoría clásica de la organización, como lo 
plantea Koontz et al. (2012, pág. 18) es considerado el padre de la administración 
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moderna que busca encontrarle una forma lógica a los actos de administración, 
considerando la organización como un todo y a su vez como un sistema cerrado, 
además, sostiene que la administración solo aplica sobre el personal de la 
empresa, en todos los niveles jerárquicos. Dentro de los aportes al proceso de la 
administración Fayol, hace énfasis en la estructura que toda organización debe 
tener para lograr la eficacia, igualmente, visualizo lo problemas de la empresa 
como algo que compete a la alta gerencia y no solamente a las áreas operativas.  
 
 
Es así, como se consideran sus más representativos aportes tal como lo plantea 
Dávila (2001): en primer lugar, los elementos de la administración  tales como: 
prever, organizar, mandar, coordinar y controlar; en segundo término, las 
operaciones que se desarrollan en la empresas: técnicas, comerciales, 
financieras, seguridad, contable y administrativa; y por último, los principios 
universales de la administración aplicables a toda forma de organización: división 
del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de dirección, 
subordinación del interés individual al bien común, remuneración, centralización, 
jerarquía, orden, equidad, estabilidad del personal, iniciativa y espíritu de grupo.  
De esta forma, Fayol presenta sus teorías en un enfoque de carácter prescriptivo y 
normativo, al igual que su énfasis está enfocado en la estructura de las 
organizaciones para lograr la eficiencia.   
 
 
En esta escuela racional también, Max Weber (1864-1920) como lo plantea Dávila 
(2001), desarrolla su teoría burocrática, quien a través de esta plantea como debe 
ser el desarrollo de las empresas teniendo como base la autoridad, la necesidad 
de una jerarquía definida, la impersonalidad de las relaciones humanas y la 
selección basada en competencias, e igualmente establece reglamentos de 
derechos y deberes. Para Stoner et al. (1996), Weber con su teoría burocrática, 
busca mejorar los resultados de las organizaciones para que sean productivas, 
pero además predecibles. Esto a través de esquemas como jerarquías y líneas de 
autoridad completamente definidas, con el fin de lograr la racionalidad y la 
eficiencia de la misma.  
 
 
Weber plantea seis dimensiones principales del tipo ideal de burocracia, tal como 
las menciona Kast (1991) citado en Gómez (2015) así: 1) La división del trabajo 
teniendo en cuenta la especialización funcional, donde los puestos se dividen en 
tareas simples, rutinarias y bien definidas; 2) principio de la jerarquía, cada puesto 
está organizados de acuerdo al orden jerárquico todos los niveles son 
supervisados y controlados por uno superior; 3) competencia técnica, todos los 
miembros de la organización deben ser seleccionados teniendo en cuenta las 
calificaciones técnicas, el adiestramiento  además de su formación; 4) sistema de 
reglas y reglamentos, para regular y controlar las acciones de los empleados; 5) 
impersonalidad de las relaciones, evitando a través de reglas y controles el 
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involucramiento de tipo personal de los empleados; 6) sistema de promoción de 
empleados y la orientación hacia la carrera dentro de la organización. 
También en Kast (1991) citado en Gómez (2015), se plantea que la eficiencia en 
las organizaciones se logra en la medida que se les da cumplimiento a los 
objetivos y que la competencia se logra por la cantidad de recursos que utiliza la 
empresa para fabricar una unidad de producción. Adicionalmente, para Reyes 
(2007), Weber es el primero en escribir sobre burocracia como un sistema de 
autoridad en un enfoque integrado sobre los problemas organizacionales. Define 
los roles de liderazgo y autoridad y reconoce tres tipos de autoridad: 1) autoridad 
racional, para referirse a la autoridad legal o formal; 2) autoridad tradicional, que 
tiene que ver con el poder delegado que se da a través del tiempo como es el 
caso de las familias y los clanes; y 3) autoridad carismática, para hacer énfasis en 
la capacidad de los lideres para obtenerla, y que, por lo tanto, no es racional como 
tampoco es heredada, es decir tradicional.  
 
 
En conclusión, el modelo burocrático de Weber, es un modelo pensado en los 
principios de racionalidad y legalidad, que pretende la regulación de las normas 
dentro de las organizaciones para el control de los empleados, la 
profesionalización de los cargos teniendo en cuenta las habilidades técnicas y el 
adiestramiento todo esto acompañado de un sistema de jerarquías en el sistema 
organizacional de las empresas que permita ejercer autoridad, delimitar funciones 
y controlar.  
 
 
 Escuela organizativa  3.1.2
 
 
Las escuelas organizativas tienen su origen entre 1935 y 1950 sus principales 
representantes fueron Elton mayo (1880-1949) y Kurt Lewin (1890-1947), teorías 
enfocadas en las personas. Esta teoría tiene como fin humanizar las empresas. Se 
maneja el hombre como una variable dentro de la organización como lo afirma 
Chiavenato (2001) “el hombre es un instrumento al servicio de la organización” 
(pág. 20). Se busca trabajar psicológicamente a los individuos para la lograr una 
mayor eficiencia en las organizaciones a través de la aceptación e influencia de 
los grupos de trabajo, las normas sociales y las expectativas que le rodean, 
además de estimular la espontaneidad de estos.  Según Reyes (2007), bajo esta 
teoría se introduce un nuevo concepto de autoridad y está determinada por el nivel 




Entonces se puede inferir según lo planteado por Reyes (2007), que se deja de un 
lado los tipos de autoridad planteados por Weber en su teoría burocrática para dar 
lugar a un nuevo concepto de autoridad. Aparece la teoría de desarrollo 
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organizacional orientada a la administración de personas más que hacia la 
administración de bienes. Buscando la capacidad de adaptación de las 
organizaciones a los cambios originados por el medio ambiente que lo rodea, con 
el objetivo de introducir una filosofía abierta, democrática y participativa en las 
organizaciones que le permita adaptarse fácilmente al cambio.   
En síntesis, la influencia de las teorías de la administración racional y organizativa 
en el direccionamiento estratégico se anidan en: 1) desarrollar teorías de carácter 
normativo con el ánimo de determinar tareas apropiadas; 2) dar instrucción a la 
dirección de las organizaciones para generar estrategias que conlleven a la 
rentabilidad de la empresa; 3) analizar las capacidades de la empresa y las 
oportunidades y posibilidades que ofrece el mercado para generar estrategias que 
permitan cumplir los objetivos  y con ello medir la eficiencia como lo plantea Weber 
(1909) en su teoría de burocracia;4) desde la escuela organizativa se centra en los 
procesos estratégicos  y la toma decisiones no estructuradas sobre la empresa;  5)  
se concentra en mostrar como surgen y se desarrollan las estrategias de la 
empresa;  6) se integra todo el personal de las organizaciones para el logro de los 
objetivos; y 7) se integran los principios planteados por Taylor de planeación, 
preparación, control y ejecución dentro de los modelos de la dirección estratégica.   
 
 





(1903) (Énfasis en la tarea) 
Taylor 
 
Organizacional racional del trabajo en búsqueda de eliminar el 
desperdicio y las pérdidas con el fin de elevar los niveles de 
productividad.   
Clásica (1916) (énfasis en la 
estructura) Fayol 
Organización formal. Buscando una forma lógica de los actos de 
administración para lograr la eficacia.   
Burocrática (1909) (énfasis 
en la estructura) Max Weber 
Desarrollo de cómo debe ser la empresa tomando como base la 
autoridad. La selección del personal basada en competencia y 
establecer derechos y deberes. 
Relaciones humanas 
(1932) (Énfasis en las 
personas. En la motivación, 
Liderazgo y dinámica de 
grupo)  
George Elton Mayo y Kurt 
Lewin, Hugo Múnsterberg, 
Mary Parker follett 
Humanizar las empresas para mejorar la eficiencia y estimular la 
espontaneidad de los trabajadores.  
El nivel de la producción está influenciado por las normas 




(1962) (Énfasis en Las 
personas e integración de 
objetivos). 
Leland Bradford, Paul R. 
Lawrence y Lay W. Lorsch, 
La necesidad de establecer un sistema abierto que permita las 
relaciones de intercambio con el ambiente y la importancia de un 
cambio organizacional planeado.  
Fuente: elaboración propia 
 Dirección estratégica  3.1.3
 
 
Para entender que es dirección estratégica, es importante resaltar el concepto de 
estrategia desarrollado por algunos autores tales como: Chandler (1962) citado en 
Tarazona (2007) quién define la estrategia como la formulación de objetivos a 
largo plazo, asignando recursos e implementando las acciones necesarias para 
alcanzar los objetivos propuestos. Así mismo, Andrews (1971) citado en Tarazona 
(2007), define la estrategia como un modelo donde se establecen los principales 
objetivos y con este los propósitos, metas, políticas y planes fundamentales para 
el logro de estos objetivos, definidos de tal manera que se logre identificar el tipo 
de negocio su situación actual y futura.  
 
 
Por otro lado, Porter (1980), también citado en Tarazona (2007), define la 
estrategia como la manera de relacionar a una empresa con su entorno y las 
acciones que esta pueda operar para defender su posición frente a las cinco 
fuerzas del sector industrial. De igual forma, Ohma (1983), citado en Morales y 
Pech (2000), define la estrategia como un plan de acción donde la organización 
obtenga un resultado superior teniendo en cuenta la evolución del entorno 
competitivo. Para Mintzberg (1997), es un modelo o patrón de una secuencia o 
cadena de acciones que ocurren a lo largo del tiempo.  
 
 
Una vez se incorpora la estrategia a las organizaciones y con ello las empresas 
comienzan a vincularse con el exterior aparecen conceptos como dirección 
empresarial entre los años 50 y los años 70, luego desde los años 80 hasta la 
actualidad aparece el concepto de dirección estratégica bajo un enfoque 
sistemático flexible y creativo que busca la formulación y la implementación de las 
estrategias movilizando los recursos de la empresa para el logro de los objetivos 
en un  ambiente de complejidad relacionado con las dinámicas del entorno, la 




De este modo, para Anssoff (1997), la dirección estratégica está vinculada a la 
creación de objetivos y metas por parte de la organización donde se establezcan 
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relaciones entre está y el ambiente de tal manera que pueda alcanzar los objetivos 
propuestos teniendo en cuenta las capacidades, recursos y las demandas del 
entorno al que pertenece. Es decir, la dirección estratégica tiene un enfoque 
dinámico que se adapta a las condiciones del mercado para alcanzar sus objetivos 
propuestos. Para Goodstein et al. (1998) citando a Peters (1984) lo definen como 
la manera de dirigir una organización teniendo un plan estratégico claro donde el 
personal encargado de ejecutarlo lo haya comprendido y este acorde con los 
valores, creencias y cultura de quien lo ejecute.   
Por lo tanto, la dirección estratégica se conforma de una serie de decisiones y 
acciones encaminadas a plantear, formular e implementar estratégicas de carácter 
específico que permitirán que la organización se ajuste a su entorno de una 
manera competitiva superior, y así lograr los objetivos y metas establecidas, tal 
como lo menciona Daft (2006). Asimismo, para Dess y Lumpkin (2003) citado por 
Aguilera (2010), la dirección estratégica se compone de un conglomerado de 
decisiones, acciones y análisis tomadas por las organizaciones para establecer y 
mantener ventajas competitivas. Para Thompson y Strickland (2012), la dirección 
estrategia es un proceso administrativo para crear, implementar y ejecutar 
estrategias, y después, hacer ajustes correctivos de ser necesarios en la medida 
que la organización avanza hacia el cumplimiento de los objetivos.  
 
 
Dicho lo anterior, las organizaciones no permanecen estáticas sino, que por el 
contrario realizan procesos de carácter dinámico y muy flexible de acuerdo a los 
ajustes y las oportunidades que visualiza la organización en la concreción de sus 
objetivos.   
 
El propósito de la de la dirección estratégica como lo plantea Harrison y St. John 
(2009), es una guía para los colaboradores y un punto de confianza para los 
Stakeholders de la organización. Asimismo, es una herramienta que permite a la 
organización conocer, analizar y aprender de sus entornos y con ello poder 
encontrar las estrategias necesarias para satisfacer las necesidades de sus 
grupos de interés.  Por otra parte, David (2003), define la dirección estratégica 
como un proceso a corto, mediano y largo plazo cuyo propósito es crear y 
aprovechar las oportunidades futuras del mercado mediante la formulación, 
implementación y evaluación de las decisiones en la búsqueda del cumplimiento 
de los objetivos. Para ello se hace necesario la integración de todas las áreas de 
la organización: la gerencia, mercadeo, contabilidad, finanzas, sistemas, 
producción, investigación y desarrollo.   
 
 
Si bien es cierto, la necesidad de la integración de todas las áreas como lo plantea 
David (2003) es vital para llevar a cabo el proceso , para Kaplan y Norton (2015), 
también es importante identificar los componentes básicos de la estrategia que 
están relacionados con la definición de los diferentes negocios en los que participa 
o puede participar la organización, e igualmente con las habilidades y recursos 
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con que cuenta la organización para responder las demandas y retos que impone 
el entorno, por otro lado identificar la ventaja competitiva, es decir, características 
que hacen que la empresa se distinga de la competencia  y por ultimo integrar 
todos los recursos, habilidades y actividades con que cuenta la organización para 
lograr generar mayor valor de la empresa en el mercado. 
 
 
Igualmente, para Kaplan y Norton (2015), identificado el propósito de la dirección 
estratégica, también es necesario conocer las fases globales sobre las que se 
estructura este proceso, a saber: en primer lugar, el análisis estratégico, seguido 
por, la formulación de estrategias y, por último, la implementación de las 
estrategias. Fases que se describen a continuación:     
 
 
a) Análisis estratégico, sirve de marco de referencia para el análisis de la 
situación actual de la empresa. Es dar respuesta a interrogantes como: dónde 
estaba, dónde está hoy, dónde se quiere ir y a dónde se debe ir. Para ello, es 
indispensable obtener, procesar y alimentar la información sobre el entorno con el 
fin de identificar las oportunidades, amenazas, posicionamiento, debilidades, 
fortalezas, recursos, capacidades y desempeños.  Kaplan y Norton (2015), 
sugieren en su sistema de gestión comparar los entornos competitivos y 
operativos, a través, de tres fuentes: i) el entorno externo, con el análisis de lo 
político, económico, social, tecnológico, ambiental y legal; ii) el entorno interno, 
con el análisis de los procesos claves de la organización. iii) estrategias 
existentes, analizar el estado actual de las estrategias ya establecidas. El análisis 
del entorno se consolida en la herramienta que proporciona FODA (fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas). 
 
 
b) Formulación de estrategia, está es la etapa en que los directivos de la 
organización deben decidir de manera subjetiva teniendo en cuenta informes de 
carácter objetivo, como alcanzarán los objetivos de la organización. Existen 
diferentes enfoques para plantear la formulación tales como: posicionamiento de 
nichos, productividad, enfoque basado en finanzas y cartera, mapa estratégico, 
innovación, responsabilidad social, pero la más visible como lo afirman Kaplan Y 
Norton (2015) es la que se focaliza en el cliente. Existen diferentes metodologías 
para respaldar estos enfoques algunos de ellos son: océano azul, cocreación de la 
experiencia, gestión del riesgo empresarial, cadena de valor, reingeniería, costos 
ABC, Six Sigma, ISO 14001. Pero, independiente del uso del enfoque y su 
respectiva metodología lo que se busca en la formulación de la estrategia es 
desarrollar y crear agendas que permitan a la organización tener una ventaja 





c) Implementación de la estrategia, es poner en la práctica los planes y 
estrategias elaborados en las etapas anteriores, es decir, en el análisis estratégico 
y la formulación de estrategias; con la participación y cooperación de todo el 
personal de la organización haciendo uso adecuado del diseño y la cultura 




Figura 1. Dirección estratégica 
 
Fuente: elaboración propia  
 
 
En conclusión, como lo muestra la figura anterior, la dirección estratégica es el 
conjunto de acciones que orientan a la dirección y a la gerencia de las 
organizaciones a formular, desarrollar y ejecutar estrategias en el corto, mediano y 
largo plazo que le permitan cumplir a cabalidad los objetivos de la organización, 
sin perder de vista los cambios que a nivel global se vienen gestando en todos los 
ambientes: económicos, sociales, culturales, políticos y ambientales para generar 





 La planeación estratégica 3.1.4
 
 
Para Goodstein et al (1998), la planeación estratégica es “el proceso por el cual 
los miembros líderes de una organización visualizan su futuro y desarrollan los 
procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar dicha meta” (pág. 33), es 
decir, es una herramienta que permite a la organización contemplar escenarios de 
situaciones que se encuentran en un tiempo y espacio que aún no se genera. Para 
estos autores la planeación estratégica va más allá de un sencillo proceso de 
previsión, pues es necesario establecer objetivos metas que sean claras y 
alcanzables dentro de escenarios reales. 
 
 
Las razones por las que los autores anteriores recomiendan la planeación 
estratégica están enfocadas en: 1) aumentar la disposición y capacidad para 
implementar el plan estratégico dentro de los tiempos establecidos, 2) contribuir 
para que la organización identifique, utilice y comprenda el entorno en el que se 
mueve, el comportamiento de sus actuales y potenciales clientes, como también 
sus capacidades y limitaciones, y 3) generar oportunidades para la revisión del 
comportamiento de los competidores. La planeación estratégica no se estriba en 
pronósticos, tampoco en la aplicación de técnicas cuantitativas para la planeación 
de negocios, las decisiones no están orientadas a hechos futuros, por el contrario, 
se encadena o vincula con hechos presentes que pueden afectar el futuro.  
 
 
Según Serna et. al  (2009), la planeación estratégica debe responder a 
interrogantes como: dónde estoy, cómo quiero estar y cómo se llega al logro de 
las estrategias seleccionadas para el cumplimiento de los objetivos, para dar 
respuesta a estos interrogantes la organización debe seguir una ruta que está 
definida en cuatro pasos así: primer paso, establecer el concepto estratégico; 
segundo paso, formular la estrategia; tercer paso, elaborar planes tácticos 
operacionales y por último cuarto paso, ejecutar la estrategia a través de la 
materialización de los planes tácticos y operacionales.  
 
 
Igualmente, este autor plantea que la planeación estratégica presenta diferentes 
niveles dentro de las organizaciones así: a) planeación de negocios o táctica, que 
hace referencia a la organización en general como  un todo, define la razón de ser 
y el rumbo de la organización para el logro de su objetivo; b) la planeación 
estratégica operativa, donde se operacionaliza la estrategia a nivel de las 
unidades de negocio y c) planeación operativa funcional para referirse al nivel 
donde se ejecutan los planes de las unidades de negocio.  Para Steiner (1998), la 
planeación estratégica es un proceso que proporciona una guía, para la 
determinación de metas, definición de estrategias y políticas organizacionales, 
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además de desarrollar planes detallados para asegurar el éxito de la operatividad 
de las estrategias y así obtener el fin propuesto.   
 
 
Dentro de sus características principales de la planeación estratégica, como lo 
menciona Chiavenato (2001) se tiene: “1) es un proceso a largo plazo, 2) está 
orientada hacia el comportamiento del ambiente que lo rodea y por lo tanto sus 
decisiones se enfocan en los juicios y no en los valores y 3) está incluida toda la 
empresa en el uso de los recursos y la operación de las estrategias” (pág. 16). 
Además, este autor plantea que la planeación estratégica cumple seis etapas 
definidas así: “1) determinación de los objetivos empresariales,2) análisis 
ambiental externo,3) análisis organizacional interno, 4) formulación de las 
alternativas estratégicas y elección de la estrategia empresarial, 5) elaboración de 
la planeación estratégica y 6) implementación mediante planes tácticos y 
operacionales” (pág. 17). 
 
 
En este sentido, la planeación estratégica es un sistema de gerencia donde se 
elaboran planes, se fijan metas para alcanzar los objetivos estratégicos de la 
organización, esta se hace cada día, dado que los contextos donde se mueven las 
organizaciones sufren cambios constantes, es por ello, que el alcance de la 
planeación estratégica está ligado a los recursos y las influencias externas. La 
planeación estratégica, es un proceso administrativo que se desarrolla a largo 
plazo, y este se definen por las condiciones y características del entorno del 
negocio.  Es un proceso continuo que debe ser apoyado por acciones que 
permitan tener un buen desempeño y logro de los planes.  
 
 
Como plantea Weinberger (2009), la planeación estratégica se convierte en el 
método más adecuado para analizar y evaluar el entorno de las organizaciones, 
identificar la ventaja competitiva frente al mercado, definir la razón de ser y el 
horizonte de la misma, igualmente, es la oportunidad de evaluar todas sus 
fortalezas y debilidades y establecer las estrategias que lleven a la organización al 
logro de sus objetivos y por lo tanto encontrar y sostener una ventaja competitiva.   
 
 
La dirección y la planeación estratégica son herramientas que están al alcance de 
las organizaciones y directivos para facilitar el desarrollo del logro de los objetivos 
organizacionales al igual que se convierten en un elemento de confianza para los 
stakeholders frente al manejo y transparencia de las organizaciones. Estas 
herramientas permiten a las organizaciones crear y aprovechar las oportunidades 
del mercado, siempre que se formulen planes de carácter dinámico de acuerdo al 





 Modelos del direccionamiento estratégico 3.1.5
 
 
Los modelos son referentes que sirven como base para desarrollar tareas, 
actividades, formulas, sistemas o procesos teniendo en cuenta los hallazgos y 
estructuras planteadas por los referentes teóricos estudiados, el análisis de los 
modelos es el punto de partida para determinar si es necesario seguir un modelo o 
si por el contrario la profundidad de las investigaciones y la necesidad conllevan a 
crear uno propio según el objeto estudiado. En este caso el análisis se hace sobre 
cinco modelos de dirección estratégica así:  
1. Modelo planteado por Goodstein et al (1998), es un modelo de especial 
utilidad para las empresas medianas y pequeñas e igualmente para empresas del 
sector público, organizaciones sin ánimo de lucro y empresas industriales. Este 
modelo se diferencia de otros planteados por diferentes autores en su proceso de 
aplicación, la toma de decisiones enfocada en valores y en el proceso de crear 
una organización ideal para el futuro que debe ser responsabilidad de la alta 
gerencia que no se debe ni se puede delegar, igualmente la evaluación de la 
realidad a través del análisis de brechas.  
 
 
El modelo se desarrolla en nueve fases así:  1) planeación por planear, en esta 
fase resulta de vital importancia conocer antes de iniciar el proceso el real 
compromiso de la organización especialmente de los directivos y jefes; 2) 
búsqueda de valores, se constituye como el primer paso y quizá el más importante  
para la construcción del modelo de planeación estratégica  ; 3) formulación de la 
misión, aquí se formula de manera clara el tipo de negocio en el que se encuentra 
la organización ; 4) diseño de la estrategia del negocio, se debe conceptualizar 
una serie de escenarios futuros donde estén incluidos los valores y la misión e 
igualmente establecer los objetivos de negocios cuantificados de la organización, 
pero no se considera un futuro probable; 5) auditoria del desempeño, busca 
comprender con claridad el actual desempeño y capacidades de la organización 
para prevenir desfases futuras ; 6) análisis de brechas, es la comparación de los 
datos obtenidos en la auditoria de desempeño con aquellos necesarios para la 
ejecución del plan estratégico, es decir, una evaluación de la realidad que a su vez 
sirve de retroalimentación ; 7) integración de los planes de acción; 8) planeación 
de contingencias, desarrollar escenarios posibles para cada hecho importante de 
la organización; 9) implementación, es la iniciación de varios planes de acción en 
el que deben ser informados todos los grupos de interés para que presten su 
apoyo.   
 
 
En este modelo presenta cuatro grandes diferencias con respecto a otros autores 
así: i) la cultura organizacional, ii) la búsqueda de valores, iii) el diseño de la 
estrategia de negocios y, por último, la integración entre los planes de negocios y 





2. Modelo propuesto por David (2003), está planteado como de tipo integral, 
claro y práctico para su aplicación. Se muestra los principales componentes de la 
dirección estratégica, en donde se tiene como punto de partida la identificación de 
la visión, los objetivos y las estrategias que ya tiene la organización.  Contiene tres 
etapas principales que son: 1) formulación de la estrategia: donde se trabaja la 
construcción de la visión y la misión, se realizan auditorías internas y externas; 
consideradas estas como la etapa con mayor disciplina y compromiso. Se 
establecen los objetivos a largo plazo y por último se hace la creación, evaluación 
y selección de las estrategias; 2) implementación de las estrategias: aquí, se 
establecen las estrategias relacionadas con la gerencia y al igual que las 
relacionadas con los otros departamentos que conforman la compañía, estas son 
de carácter dinámico ya que dependen del comportamiento de factores internos y 
externos; 3) evaluación de las estrategias, en esta última etapa se realiza una 




En este modelo la planeación debe incluir a todo el personal de la organización 
desde la gerencia hasta los niveles inferiores de la misma, la participación de 
todos es un factor clave para asumir los compromisos y los nuevos cambios que 
enfrente la organización.  
 
 
3. Modelo propuesto por Weinberger (2009), este modelo está diseñado 
pensando en el empresario de una micro o pequeña empresa, buscando de una 
manera clara, sencilla y practica el entendimiento de la importancia de aplicar 
como herramienta gerencial la planificación estratégica. Se compone 




La primera etapa del modelo la compone la formulación, está definida así: análisis 
externo:  evaluación de oportunidades y amenazas; análisis interno:  evaluación 
de fortalezas y debilidades; identificación de la ventaja competitiva; definir la visión 
y la misión de la organización; establecer los objetivos estratégicos; escoger la 
estrategia corporativa competitiva genérica. La segunda etapa, es la 
implementación o puesta en marcha de los planes operativos así: objetivos 
operativos; estrategias operativas; organización y dirección; evaluación y control. 
Este modelo muestra autonomía organizacional y dependencia del medio 
ambiente para la formulación estratégica, pues depende de la dinámica de los 






4. Modelo de Koontz et al (2012), plantea algunos elementos claves a 
desarrollar en su modelo, aunque, argumenta que estos pueden variar.  El modelo 
para el proceso de planeación estratégica propuesta está integrado por once 
pasos o procesos a desarrollar: 
 
 
En una primera parte de los pasos 1 al 5 se analizan los insumos, los entornos, el 
perfil de la empresa y la cultura organizacional así: 1) insumos a la organización, 
hace referencia a los insumos humanos, de capital, administrativos, tecnológicos y 
otros necesarios para el inicio del proceso; 2) análisis de la industria, mediante el 
análisis de factores externos, la competencia actual y futuros competidores; 3) 
perfil de la empresa, se establece como el punto de partida para aclarar su 
ubicación geográfica, radio de acción y su posición de competitividad para crear 
valor agregado traducido en las utilidades generadas por la organización ; 4) 




En una segunda parte de los pasos 6 al 11 se evalúan los entornos, se evalúan y 
eligen las estrategias al igual que se  tienen en cuenta los planes de contingencias 
así: 6) evaluación del ambiente externo presente y futuro; 7) evaluación del 
ambiente interno; 8) desarrollo de estrategias alternativas; 9) evaluación y elección 
de las estrategias; 10) pruebas de congruencia y planeación de contingencias; 11) 
planeación a mediano y corto plazos, instrumentación mediante organización, 
integración de personal, dirección y control. Este modelo se diferencia de los 
anteriores analizados por proponer el desarrollo de estrategias alternativas bajo un 
enfoque de contingencia o situacional causa – efecto, se busca contribuir a cubrir 
las diferencias de donde se encuentra hoy la empresa y a dónde quiere ir, 
confrontando e identificando sus capacidades en el entorno.  
 
 
5. Modelo de Kaplan y Norton (2015), para estos autores es necesario que las 
empresas cuenten con un sistema de gestión integrado que abarque diferentes 
perspectivas de carácter financiero, clientes, procesos internos y aprendizaje y 
crecimiento que ayude a superar los problemas que enfrentan las organizaciones 
a través de la construcción de objetivos e indicadores que permitan integrar la 
planificación estratégica y la ejecución operacional a través de un modelo vertical 
de mando y control,  el cual presenta seis etapas así:  
 
 
Etapa 1. Desarrollo de la estrategia. En esta etapa los gerentes trabajan en la 
consecución de la misión, visión, valores; se hacen interrogantes tales como ¿de 
qué negocio participamos y por qué?, hacen el análisis estratégico de la 
organización, estudiando la situación de los entornos competitivos y operativos a 
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través, del análisis del entorno y la revisión de las estrategias existentes y, por 
ultimo crean la estrategia donde se tienen en cuenta aspectos tales como: el nicho 
en el que se va a competir, la propuesta de valor para los stakeholders, los 
procesos claves que van a marcar la diferenciación, las capacidades que debe 
tener el capital humano y las ayudas tecnológicas que apoyen la puesta en 
marcha de la estrategia.  
 
 
Etapa 2. Planificación de la estrategia. En esta etapa, se construyen los objetivos 
estratégicos a través de los mapas estratégicos, que le permiten tener una 
dimensión visual de todos los objetivos a trabajar; los indicadores y las metas se 
plasman a través del Balance Scorecard (BSC); las iniciativas consideras como las 
acciones para alcanzar el desempeño de los objetivos estratégicos; el 
presupuesto, debe crearse el llamado STRATEX (gastos estratégicos), para 
facilitar el proceso de planeación.  
 
 
Etapa 3. Alineación de la organización con la estrategia. Para lograr que el 
sistema de gestión funcione los ejecutivos de la compañía deben integrar la 
estrategia a cada uno de sus departamentos y unidades de negocio y sensibilizar 
a todos los empleados de tal forma que entiendan y estén motivados para ayudar 
a la empresa en este proceso.   
 
 
Etapa 4. Planificación de las operaciones. Utilizando las herramientas como: el 
mapa estratégico, Balance Scorecard (BSC) y el STRATEX, los gerentes pueden 
planificar las operaciones haciendo mejoras claves a los procesos, planificando las 
ventas, la capacidad de recursos y el análisis y cálculo de los recursos financieros. 
 
 
Etapa 5. Control y aprendizaje. Esta etapa está enmarcada por el proceso de 
revisión de la estrategia y las revisiones operativas con el ánimo de revisar el 
desempeño de los departamentos. 
 
 
Etapa 6. Prueba y adaptación de la estrategia. En este punto se deben hacer una 
pregunta fundamental ¿está funcionando la estrategia? Se deben analizar todo el 
entorno y la adaptación de la organización a la estrategia, igualmente, revisar los 
indicadores de desempeño, analizar la rentabilidad, las estrategias emergentes y 
la correlación de la estrategia.    
 
 
Con estas seis etapas este modelo busca funcionar como un sistema y no como 
un conjunto de procesos que funcionen de manera aislada el uno con el otro. 
Dentro del sistema se plantean nuevos procesos como son los mapas estratégicos 
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y el Balance Scorecard, cuya finalidad es alinear a los empleados con las 
unidades organizacionales en torno a la estrategia sin olvidar que la 
responsabilidad es de la alta gerencia. Además, está orientado hacia un modelo 
estructural abierto que permite hacer seguimiento y ajustar los cambios que sean 
necesarios de acuerdo a las dinámicas del entorno.     
 
 
A continuación, se presenta un breve resumen de los cinco modelos de 
direccionamiento estratégico planteados en este trabajo, resaltando sus 




Tabla 3. Modelos de direccionamiento estratégico 













Goodstein et al 
(1998) 
 
Modelo de planeación estratégica para 
empresas pequeñas, medianas y 
grandes; donde el futuro de la 
organización recae en la alta gerencia, 
el aporte se hace a través de la 
creación de los grupos de trabajo. La 
retroalimentación se realiza en el 
análisis de brechas y la autonomía está 
marcada por las dinámicas de los 
factores internos y externos.    
  
 
En este modelo presenta 
cuatro grandes diferencias 
con respecto a otros autores 
así: i) la cultura 
organizacional, ii) la 
búsqueda de valores, iii) el 
diseño de la estrategia de 
negocios y, por último, iv) la 
integración entre los planes 





David (2003)  
 
Modelo estructurado bajo el concepto 
estratégico; donde se debe incluir a 
gerentes y empleados de niveles 
inferiores en el proceso, como un factor 
clave para responder a los cambios del 
entorno. La retroalimentación se hace 
al analizar el resultado de las 
evaluaciones y compararlas con el plan 
establecido. La dependencia del medio 
ambiente resulta clave para la 
formulación de las estrategias.     
 
En este modelo la planeación 
debe incluir a todo el 
personal de la organización 
desde la gerencia hasta los 
niveles inferiores de la 
misma, la participación de 
todos es un factor clave para 
asumir los compromisos y los 










Modelo diseñado para la micro y 
pequeña empresa, donde los 
comportamientos macroeconómicos e 
internos son claves para la toma de 
decisiones. Se toma la innovación 
como una fuente de calidad total y 
ventaja en el mercado. La elaboración 
de la estrategia es responsabilidad de 
la dirección, pero la implementación de 
los planes involucra a todo el personal. 
Se toma el análisis de la industria para 
establecer las estrategias.     
 
Este modelo muestra 
autonomía organizacional y 
dependencia del medio 
ambiente para la formulación 
estratégica, pues depende de 
la dinámica de los factores 
internos y externos como 
factores determinantes a la 
hora de minimizar el riesgo. 
Continuación tabla 3. modelos direccionamiento estratégico 













Koontz et al 
(2012) 
 
Modelo de enfoque o contingencia 
situacional, orientado a crear valor 
agregado. Confronta e identifica las 
capacidades de la empresa frente al 
entorno y tiene marcada dependencia 
de los factores externos; desarrolla 
estrategias alternativas y establece 
planes de contingencia.   
 
Propone el desarrollo de 
estrategias alternativas bajo 
un enfoque de contingencia o 
situacional causa – efecto, se 
busca contribuir a cubrir las 
diferencias de donde se 
encuentra hoy la empresa y a 
dónde quiere ir, confrontando 
e identificando sus 




Norton (2015)  
 
Modelo de gestión vertical de mando y 
control, la responsabilidad recae en la 
alta gerencia. La retroalimentación se 
hace a través de la revisión de la 
estrategia. Está orientado hacia el 
cambio permanente.   
 
Se diferencia porque busca 
funcionar como un sistema y 
no como un conjunto de 
procesos, además plantea 
nuevos procesos como los 
mapas estratégicos y el 
balance Scorecard.  
 
CONCLUSIONES:  los modelos de dirección estratégico aquí planteados son modelos 
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que operan bajo el principio sistémico, es decir, abordan el todo y sus partes, y donde es 
vital la integración de todo el personal durante el proceso de estos, sin perder de vista 
que la responsabilidad recae sobre la gerencia. Todos tienen de una u otra forma 
dependencia con el medio ambiente y el entorno que los rodea y están orientados hacia 
el cambio permanente y la revisión de las estrategias dentro del proceso de 
retroalimentación, para Goodstein (1998), este proceso se hace a través del análisis de 
las brechas, para David (2003), se hace a través de contrastar los resultados con el plan 
inicialmente establecido y para Kaplan y Norton (2015), se hace revisando la estrategia. 
Estos planes se convierten en una herramienta clave para las organizaciones en el 
proceso de establecer objetivos y estrategias que les permitan tener factores claves de 
éxito y desde luego ventajas competitivas en el mercado donde se desenvuelven y por 
qué no la posibilidad de interactuar en nuevos espacios.  





El concepto de competitividad tiene sus orígenes en la relación con las diferentes 
teorías del comercio internacional, entre las que encuentran David Hume (1711-
1776) y los economistas, Adam Smith (1723-1790) con su teoría de ventajas 
absolutas, David Ricardo (1772-1823) teoría de las ventajas comparativas y 
Gottfried Haberler (1900-1925) con los costos de oportunidad. Si bien es cierto, 
que el concepto de competitividad tiene sus orígenes hace varios siglos, en los 
cuales se ha venido desarrollando, se observa que aún no existe un consenso 
uniforme hacia un solo enfoque. Las investigaciones y desarrollos teóricos y 
conceptuales han sido numerosos desde las definiciones y análisis a nivel de país, 
sectores económicos específicos y a nivel de empresa. De este modo, la Real 
Academia de la lengua española (2016), define la competitividad como la 
capacidad de competir y como la rivalidad para la consecución de un fin.  
 
 
En este sentido, para Porter (1991) “la competitividad de las naciones depende de 
la capacidad de su industria para innovar y mejorar” (pág. 163). Asimismo, 
Ivancevich y Lorenzi (1997), citado en Labarca (2007), definen la competitividad 
como la capacidad de un país, para superar las pruebas de los mercados 
internacionales bajo condiciones de libre competencia, produciendo bienes y 
servicios que le permitan mantenerse y aumentar la renta real de los ciudadanos. 
Para Luna (2012), la competitividad está definida como la capacidad que poseen 
las organizaciones, de buscar y mantener ventajas comparativas que le den una 
posición privilegiada en el mercado y en su entorno socioeconómico.  
 
 
Asimismo, en relación, a este trabajo se estudiarán las definiciones sobre 
competitividad a nivel de empresa y las variables que integran el desarrollo de 
este concepto. Pero antes es importante destacar, que la competitividad se ha 
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estudiado desde dos perspectivas; primera, la macroeconómica y segunda, la 
microeconómica, así pues, el enfoque macroeconómico tal como lo plantea 
Morales y Pech (2000) se refiere  al gobierno y la aplicación de políticas 
económicas para crear las condiciones favorables en el desempeño de las 
empresas  en la región; el enfoque microeconómico agrupa a las empresas, 
directivos y colaboradores, donde el objetivo es incrementar la aspectos como la 
productividad y la eficiencia para el logro de una mejor posición frente a sus 
competidores.   
 
 
Es así, como durante los últimos años dada la dinámica de los mercados 
asociados al dinamismo tecnológico y económico el concepto de competitividad ha 
evolucionado, en este sentido Morales y Pech (2000), definen la competitividad 
como la creación de valor mediante la capacidad para disponer de elementos que 
le permiten un desempeño empresarial superior y le otorga cierto tipo de ventaja 
sobre sus competidores. Para Rodríguez (2006) en Meraz (2014), la 
competitividad es la comparación del desempeño de una unidad productiva frente 
a su competencia, pero que igualmente permita identificar sus debilidades y 
fortalezas. Reta (2008) en Luna (2012), define la competitividad como aquella 
capacidad que posee cualquier organización de carácter público o privado, para 
asegurar en forma ordenada y exacta ventajas comparativas que le proporcionen 
una posición determinada en el entorno económico y social.  
 
 
Otros autores como Ruesga y Da Silva (2007), definen la competitividad a nivel 
microeconómico, para referirse al concepto dentro de las empresas como la 
capacidad que estas poseen para competir en los diferentes mercados, ganar 
plazas, aumentar sus beneficios y por ende su crecimiento. De tal manera, que 
dentro de los indicadores de competitividad más recurrentes se encuentran: los 
dividendos y su volumen de inversiones, los beneficios y su participación en el 
mercado. Es así como Luna (2012), plantea que una organización para lograr 
conseguir un nivel apropiado de competitividad a largo plazo debe establecer sus 
estrategias, objetivos, procedimientos y decisiones dentro de un proceso de 
planeación estratégica que le permitan maximizar su eficiencia global, y para ello 
es necesario tener en cuenta la competitividad en dos sentidos: primero desde lo 
interno y segundo desde lo externo.  
 
 
Del contexto anterior se define: primero, la capacidad interna como el potencial de 
las organizaciones para lograr un máximo rendimiento de los recursos disponibles; 
y segundo la capacidad externa como aquella que está encaminada a la 
consecución de los logros de la organización en el mercado en que participa. 
Como puede notarse, para estos autores la competencia, las estrategias, la 
capacidad, las ventajas comparativas y competitivas de las organizaciones para 
mantenerse en el mercado se convierten en la pieza fundamental para competir y 
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mantenerse en el mismo, haciendo uso de todos sus recursos para lograr los 
beneficios y la participación esperada asegurando su sostenibilidad y crecimiento. 
 
 
De este modo, para que una organización compita es necesario que haga uso de 
sus recursos o sus ventajas tales como: la ventaja absoluta, ventaja comparativa y 
ventaja competitiva. Para Cabrera et al. (2011) en primer lugar, la ventaja absoluta 
está definida como la competencia en varios agentes en los cuales uno es más 
productivo que los otros. Entendiéndose la productividad como la capacidad de 
producir más con menores recursos; en segundo lugar, la ventaja comparativa 
hace referencia a la capacidad de producir un bien o servicio a un menor costo de 
oportunidad que los competidores; por último, la ventaja competitiva, es la 
capacidad de una empresa para competir en el mercado y la búsqueda de una 
posición favorable.  
 
Para Porter (1991),  la ventaja competitiva es el valor que una empresa es capaz 
de crear para sus compradores, que exceda el costo de esa empresa por crearlo. 
Para Porter (1991), el concepto de valor está determinado por lo que los 
compradores estén dispuestos a pagar, y el valor superior consiste en ofrecer 
beneficios equivalentes a precios más bajos o únicos que justifiquen un precio 
mayor. Es decir, que la ventaja competitiva se puede originar a partir la unión de 
los recursos con que cuenta la empresa y las aptitudes de directivos y 
colaboradores, de tal manera que las estrategias impliquen un análisis de factores 
internos y externos donde se puedan establecer fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas, con el ánimo de garantizar la permanencia, 
rentabilidad y crecimiento de la organización.  
 
 
De este modo, se puede inferir que la competitividad tiene sus orígenes en las 
teorías clásicas del comercio internacional, pero en la medida que las dinámicas 
organizacionales, económicas, sociales y culturales se han desarrollado y los 
ambientes de negocios requieren de nuevas formas, el concepto también ha 
evolucionado para adaptarse al ambiente, pero la esencia de la competitividad 
radica en las estrategias competitivas y ventajas competitivas que logren las 
organizaciones aprovechando todos sus recursos para lograr ventajas sobre sus 
mejores competidores y así lograr sostenerse en el mercado y generar valor para 
la empresa.  
 
 
 Estrategias Competitivas  3.2.1
 
 
El tema de la competitividad también se asocia a la estrategia competitiva, tal 
como lo menciona Quero (2008), como un factor clave de éxito para la 
consolidación de las organizaciones en el mercado y una herramienta fundamental 
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para los directivos en el proceso de creación de ventajas competitivas. Por su 
parte, Porter (1991) la define como la base fundamental en la que ocurre la 
competencia, buscando una posición provechosa y competitiva frente a las fuerzas 
que marcan la competencia en el sector.   
 
 
Las estrategias organizacionales difieren unas de otras en las organizaciones, en 
relación a que todas las organizaciones tienen características particulares que las 
hacen únicas como sus objetivos, recursos y capacidades para lograr una posición 
en el mercado. Como lo plantea Kenneth (2000) en Quero (2008), la estrategia 
competitiva es el modelo de los objetivos, metas, políticas y planes fundamentales 
para el logro de los objetivos principales de la organización, así como su 
visualización de lo que es y quiere ser. En cambio, para Jaramillo (2002) citado en 
Quero (2008) la estrategia competitiva es el conjunto de acciones que la empresa 
desarrolla para tener una ventaja competitiva sostenible.   
 
Para Castro (2010), la estrategia competitiva está dada desde la forma única de 
competir en un determinado sector con el objetivo de lograr mayores ventajas 
sostenibles a largo plazo. Igualmente, considera que estas son fundamentales 
para conocer la manera como las empresas van a competir en el mercado y de 
estas estrategias dependerá si son exitosas en su proceso de gestión empresarial.  
 
 
Es así como Miller (1987) citado en Castro (2010), considera que las estrategias 
competitivas se pueden establecer a partir de cuatro dimensiones tales como: 1) 
innovación, 2) diferenciación, 3) amplitud para referirse a la variedad de clientes, 
de productos y mercados geográficos, y 4) control de costos. Aunque, manifiesta 
que estas dimensiones no alcanzan a abarcar todos los aspectos, si representan 
los más relevantes y de mayor atención. Para Miller (1987) la estrategia 
competitiva está basada en la importancia relativa que se asigna a las 
dimensiones anteriores, pues estas poseen elementos competitivos de carácter 
específico que unidos dan línea a la estrategia competitiva que persigue la 
organización.    
 
 
Del mismo modo Kloter (1992) en Castro (2010), señala que para desarrollar la 
estrategia se debe partir de evaluaciones reales de las fuerzas existentes y definir 
los medios que permitan alcanzar el objetivo trazado y para ello define cuatro tipos 
de estrategias competitivas así:  
 
 
1) estrategia de líder, en busca de una demanda de desarrollo global, estrategia 
que funciona en las fases iniciales del ciclo de vida de un producto o mercado por 
las condiciones que en ese momento presenta la demanda global  puesto que es 
ampliable y no hay tensión entre competidores; es generalmente usada por 
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empresas innovadoras que dando el primer paso crean ventajas competitivas 
duraderas además del reconocimiento como líderes; 2) estrategia de retador, el 
objetivo es ocupar la posición del líder, estrategias adoptadas generalmente por 
empresas que se encuentran en el segundo y tercer lugar después del líder; 3) 
estrategia del seguidor, estas empresas no buscan atacar al líder sino, que por el 
contrario se adaptan a él a través de ofertas similares se concentran en los 
segmentos donde tienen mayor representación a través de la especialización; y 4) 
estrategia de especialista, para empresas que buscan determinados nicho del 
mercado y se especializan en ellos y no abarcan toda su ventaja están en 
capacidad de satisfacer de manera única un segmento especifico.  
 
 
La estrategia competitiva para Porter (1991), está dada desde la perspectiva de 
establecer una posición competitiva que coloque a la empresa en una situación 
sostenible con mayor ventaja al promedio de sus competidores y le permita fijar 
una posición defendible ante las cinco fuerzas competitivas. Es decir, ser 
diferente, estructurando actividades que difieran de las de los competidores, 
ofreciendo así un valor diferente que coloque a la empresa en una posición 
competitiva favorable en un sector industrial.  
 
 
Para lograr esta posición Porter (1991), plantea tres estrategias genéricas:1) 
estrategia de liderazgo en costos, encaminada a mantener costos más bajos que 
los competidores y rendimientos superiores al promedio del sector industrial, 2) 
estrategia de diferenciación, cuando la empresa ofrece productos o servicios con 
características particulares y únicas con respecto a lo existente en el mercado, y 
3) estrategia de enfoque o concentración, orientada a seleccionar un grupo o 
segmento del sector industrial y adaptar estrategias para atender este grupo 
excluyendo a los restantes, esta estrategia cuenta con dos variantes, la primera 
está dada en costos, donde la empresa busca una ventaja referente en costos del 
mercado objetivo y la segunda basada en la diferenciación, aquí busca distinguirse 
en el sector elegido.  
 
 
Porter, también menciona que estas estrategias genéricas implican algunos 
riesgos tales como: a) cuando el liderazgo en costo no se sostiene porque los 
competidores imitan, la tecnología evoluciona y también se deterioran otros 
criterios del liderazgo en costos; b) en la diferenciación al igual que el liderazgo en 
costos no se sostiene porque los competidores imitan, pero también los 
componentes de diferenciación se vuelven menos importantes para los 
competidores; y c) cuando la estrategia de enfoque se imita se pierde interés en el 
segmento desde el punto de vista estructural porque se deteriora la estructura o la 
demanda desaparece, por tanto los competidores con objetivos más amplios 
oprimen el sector, puesto que se reducen las diferencias del segmento o 





Para Porter (1991), la estrategia competitiva debe ser el producto o fruto del 
análisis y comprensión de un sector y de las dinámicas de cambio de este. Para 
cualquier sector que se analice las reglas de la competencia están dadas por las 
cinco fuerzas competitivas así: 1) amenaza por la entrada de nuevos 
competidores, 2) amenaza de productos o servicios sustitutos, 3) poder de 
negociación de los compradores, 4) poder de negociación de los proveedores y 5) 
rivalidad entre los competidores existentes.  Como se puede observar en la figura 










Figura 2. Diamante de Porter 





 Ventaja competitiva  3.2.2
 
 
La ventaja competitiva para Porter (1991), “es el valor que una empresa es capaz 
de crear para sus consumidores o clientes, ofreciendo precios menores que sus 
competidores, para productos equivalentes o por productos diferenciados cuyos 
ingresos superan los costos” (pág. 20). Para Morales y Pech (2000), la ventaja 
competitiva puede ser creada a partir de una adecuada estrategia donde se 
involucren todos los recursos con que cuenta la empresa, incluido el recurso 
humano y las oportunidades presentes en el medio ambiente. Así mismo, para 
Barney (1991) en Álvarez (2003), la ventaja competitiva se origina cuando a través 
de la aplicación de una estrategia se crea valor para los stakeholders y no puede 
ser replicada simultáneamente por cualquier competidor real o potencial, como 
tampoco se puede duplicar el beneficio a través de estrategias paralelas.   
 
 
Para Porter (1991), las empresas son exitosas en un sector determinado cuando 
cuentan con una ventaja competitiva sostenible y esta se puede dar por el manejo 
de dos variables: la primera, un costo inferior y la segunda, la diferenciación. El 
costo inferior se presenta cuando las empresas son más eficientes que sus 
competidores en el proceso de diseñar, fabricar y comercializar donde pueden 
ofrecer precios iguales o parecidos; la diferenciación es el logro de las empresas 
de ofrecer a sus compradores un valor superior y especial en términos de calidad 
ofreciendo características especiales.  
 
 
Es por ello, que según Porter las empresas logran tener una ventaja competitiva al 
entender y crear nuevas formas de organizar y realizar sus actividades, 
comprendiendo que la empresa no se puede observar como un todo, sino 
identificando dentro de ella las fuentes de la ventaja competitiva a través del 
estudio y análisis de la cadena de valor y cómo se articula la empresa en el 
sistema de valor general. La cadena valor permite una percepción más amplia de 
las diferentes ventajas competitivas, al igual que el papel del ámbito competitivo a 
la hora de conseguir ventaja competitiva, entendiéndose por ámbito competitivo no 
solo como un espacio físico, sino como un espacio de relaciones, donde se 
conforma la naturaleza de las actividades de la empresa, el cómo operan y 
también cómo se configura la cadena de valor.  
 
 
Siguiendo con Porter (1991),  la cadena de valor es una herramienta estrategia 
clave para identificar fuentes la ventaja competitiva, esta cadena valor es un 
sistema de actividades interdependientes, está conformada por las actividades 
que generan valor a la empresa y estas se dividen en dos grupos actividades 
primarias; donde se incluyen la logística interna y externa, lo operacional o de 
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servicio, al igual que la mercadotecnia y las ventas. Y actividades de apoyo; tales 
como, administración del recurso humano, desarrollo tecnológico y 
abastecimientos, de acuerdo a cada empresa y al sector al que pertenece, estas 
actividades están relacionadas por eslabones dentro de la cadena de valor y la 
ventaja competitiva proviene de estos eslabones generalmente a través de la 














Figura 3. Cadena de valor 
 
 Fuente: Porter Michel (1991) Ventaja Competitiva p64 
 
 
La cadena de valor se convierte en un esquema coherente para diagnosticar la 
posición real de la empresa frente a sus competidores, con el fin de obtener una 
ventaja competitiva tal como lo plantea Porter (1991).  
 
 
CADENA DE VALOR 







































 CUADRO DE CONGRUENCIA TEÓRICA 3.3
 
 
A continuación, se relaciona en las tablas 4 y 5 de Congruencia teórica, la variable 
independiente (direccionamiento estratégico) y la variable dependiente 
(competitividad) de este trabajo de investigación, con sus respectivos teóricos, e 
indicadores empíricos que serán formulados a la gerencia y los empleados de la 
empresa Transmarinas Ltda. 
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Steiner (1998)  
Thompson y 
Strickland 




permite la toma de 
decisiones 
mediante la 
aplicación de la 
planeación, la 
organización, la 
dirección y el 
control. 
¿Qué tipo de planeación 
utiliza? 
¿Cómo se asignan las 
funciones a los 
empleados? 
¿Qué tan relevante es 
para usted la definición y 
aplicación de la estructura 
organizacional? 
¿Cuáles son los 
mecanismos de 
comunicación que utiliza 
la dirección para dar la 
orientación a los 
empleados sobre las 
metas de la empresa? 
¿Cuál es la relevancia de 
los estados financieros 
para la toma de 














normas y valores 
que comparten los 
miembros de las 
empresas que los 
distingue de las 
demás.  
¿Qué tan importante son 
los valores para la 
empresa? 
¿Qué tan importante 
resulta para usted que sus 
empleados cumplan con 
las normas y valores? 
¿Cómo la dirección 
capitaliza las creencias y 
valores de la empresa en 
el talento humano?   
Fuente: elaboración propia 
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Harrison y St. 
John (2009). 








escenarios de las 
empresas para 
competir y definir 








elaboración de la 
matriz DOFA.  
   
¿Cuáles son los escenarios 
que usted estable para definir 
la estrategia de la empresa? 
 
¿Cuáles son las fortalezas que 
tiene la empresa? 
¿Cuáles son las debilidades 
más relevantes de la 
empresa? 
¿Cuáles son las fortalezas que 
tiene la empresa en el 
entorno?  
¿Qué amenazas presenta el 
entorno que puedan afectar el 











Kaplan y David 
Norton (2015)  
 El sistema de 
gestión está 
encaminado al 
logro de los 
metas, objetivos y 






¿Qué indicadores utiliza para 
medir el desempeño de los 
empleados? 
¿Cuenta la empresa con 
procesos para detectar 
modificaciones internas y 
externas que puedan afectar 
las políticas establecidas 
previamente? 




Continuación Tabla 4 congruencia teórica 











Kaplan y David 
Norton (2015) 
El sistema de 
gestión permite la 
mejora continua, 
la comparación y 





¿cómo mide la empresa la 
satisfacción de sus clientes? 
¿Cuáles son las acciones 
correctivas y preventivas sobre 
una posible desviación de los 
planes establecidos? 
¿Con que frecuencia la 
empresa realiza procesos de 
benchmarking y cuál ha sido la 
experiencia?  
¿Qué importancia tiene para 
usted la capacidad de 
aprendizaje con respecto al 
entorno?    
¿Qué tipo de capacitaciones 
reconoce dentro de la 
empresa para contribuir al 
mejoramiento de la capacidad 
del talento humano? 
¿Cómo se evalúa el grado de 
resistencia al cambio en el 
personal dirigente y en los 
colaboradores? 






























Edgar (2010).  
Morales y Pech 






Competitiva es la 
capacidad de una 
empresa de 
integrar todas sus 
habilidades y 
recursos que le 
generen una 






que hace que una 
empresa se 
distinga de la 
competencia a 
través de su 
propuesta de 
valor.  
¿Cuáles son las empresas de 
la competencia? 
¿Qué recursos o habilidades 
tiene la empresa que la hacen 
competitiva? 
¿Cuáles son las ventajas que 
tiene la empresa que la 
distinguen de sus 
competidores? 
¿cuál es la propuesta de valor 
de la empresa? 
¿Qué tipo de habilidades y 
recursos tiene la competencia 
que usted considera se 
podrían aprovechar mediante 
el uso de alianzas 
estratégicas? 










Tabla 5.  Congruencia teórica-  indicadores empíricos colaboradores.   
CONGRUENCIA TEÓRICA 













¿Cuál es su grado de participación en el 
proceso de toma de decisiones? 
¿cómo participa usted en el proceso de 
planeación? 
¿cómo le asignan sus funciones? 
¿Cómo se entera o conoce las decisiones, 
objetivos y metas de la empresa? 
¿Cómo participa usted en la búsqueda y 










Valores   
¿Qué entrelazadas están para usted la 
filosofía de la empresa y sus creencias 
personales? 
¿Qué tipo de hábitos usted reconoce dentro 
de la organización que le ayuden a ser 
altamente efectiva y cuales considera que le 
pueden afectar negativamente? 
¿Qué tipo de normas identifica dentro de la 
empresa?  
¿Cómo se estimula la creatividad y la 
innovación en la empresa?  
¿cómo observa el ambiente de la empresa: 
predomina la rutina, el miedo, la autoridad, las 
críticas y las sanciones? 
¿Cuál es el valor que usted identifica como el 
más importante dentro de la organización y 
por qué?  





Continuación tabla 5 Congruencia teórica-  indicadores empíricos colaboradores 
CONGRUENCIA TEÓRICA 








¿Cuáles son los escenarios que la gerencia 
utiliza para la toma de decisiones donde usted 
participa?  
¿Cuáles son para usted los principales 
desafíos, oportunidades que tiene la empresa, 
enumérelos? 
¿Cuáles son para usted los principales, 
presiones y restricciones a los que se enfrenta 
la empresa actualmente, enumérelos? 
¿Cuáles son las principales fortalezas de la 













¿Qué tipo de controles utiliza la empresa para 
medir el cumplimiento de los objetivos? 
¿Cuenta la empresa con procesos para 
detectar modificaciones internas y externas 
que puedan afectar las políticas establecidas 
previamente? 
¿Qué mecanismos utiliza la empresa para la 
retroalimentación de los objetivos? 
¿Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro 
de la empresa para contribuir al mejoramiento 
de la capacidad del talento humano? 
¿Cómo se evalúa el grado de resistencia al 
cambio en el personal dirigente y en los 
colaboradores? 
 





Continuación tabla 5 Congruencia teórica-  indicadores empíricos colaboradores   
CONGRUENCIA TEÓRICA 








¿Qué tipo de habilidades y recursos usted 
puede resaltar que posee la empresa que lo 
colocan en una mejor posición en el mercado? 
¿Qué tipo de ventajas usted considera puede 
aprovechar la empresa con respecto a sus 
competidores? 
¿Cuál es la propuesta de valor que tiene la 
empresa frente a sus competidores? 
¿Qué tipo de habilidades y recursos tiene la 
competencia que usted considera se podrían 
aprovechar mediante el uso de alianzas 
estratégicas? 





4 ANÁLISIS DE LA EMPRESA TRANSMARINAS LTDA. 
 
 
En el presente capítulo se desarrolla el análisis estratégico de la empresa 
Transmarinas Ltda., ubicada en la ciudad de Cali. Para esto se desarrollan puntos 
tales como:  marco contextual y análisis de la empresa a través de entrevista 
semiestructurada de acuerdo al diseño de la entrevista del anexo A, para la 
gerencia de la empresa y el diseño de la entrevista del Anexo B, para los 
empleados vinculados a las áreas de administración, comercial, contabilidad y 
comercio internacional, también se efectuarán procesos de observación y 
reuniones.   
 
 
 RESEÑA DE LA EMPRESA  4.1
 
 
La empresa Transmarinas Ltda., se encuentra en la ciudad de Santiago de Cali, 
en el suroccidente de Colombia y tiene costas sobre el Océano Pacifico, en una 
extensión de 200 kilómetros, donde se encuentra ubicado el puerto de 
Buenaventura, el más importante del país, por el inmenso movimiento de carga 
importación y exportación que por allí se registra. 
 
 
El departamento cuenta administrativamente con 42 municipios, siendo su capital 
Santiago de Cali, que dista 484 Km. de Santafé de Bogotá, capital del país. El 
81.85% de la población vallecaucana se concentra en los centros urbanos y el 
18.2% en las áreas rurales. Topográficamente el relieve cuenta con tres regiones 
naturales: La región montañosa dominada por las cordilleras Central y Occidental. 
La región del valle del Río Cauca que se extiende a ambos costados del mismo, 
con 22 Kilómetros de ancho en su parte sur y de 6 a 8 Km. en la norte, constituye 
una de las zonas agrícolas más importantes del país. Por último, la región de la 
costa pacífica, polo de exportación y fuente de riqueza pesquera por medio del 
puerto de Buenaventura, principal vitrina de Colombia en el Océano pacífico. Cali, 
tienen una altitud 995 m s.n.m, clima 23 ºC, extensión Municipal 564 KM2, idioma 
español, moneda peso colombiano, predomina la población blanca y La negra en 
la Costa Pacífica.” (Alcaldía Santiago de Cali, 2015) 
 
 
 Aspectos legales  4.1.1
 
 
La empresa TRANSMARINAS LTDA, está constituida como sociedad limitada, 
tiene su domicilio principal en la ciudad de Cali en la dirección: Carrera 1 No. 50N 
98.  Fue constituida por escritura pública No. 4221 del 17 de noviembre de 2006 
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notaria octava de Cali, inscrita en cámara de comercio de Cali, el 18 de diciembre 
de 2006 bajo el número 14412 del libro IX, se constituyó la sociedad denominada 
transmarinas Ltda. Con un capital de 500.000.000 pesos, distribuidos entren tres 
socios así: Socio 1. Jesús Jaramillo Valor aportes $ 350.000.000 70%, Socio 2. 
Leandro Gómez Rodríguez $ 150.000.000 15%, Socio 3. María Orfilia Jaramillo $ 
150.000.000 15%. También cuenta con una oficina propia en la ciudad de 
Cartagena que cubre toda la zona norte del país.  
 
 
La empresa tiene una duración de 20 años a partir de la fecha de la escritura. La 
sociedad tiene por objeto social principal: Importaciones compra y venta de 
repuestos para motores DIESEL, transmisiones marinas, industriales y agrícolas 
en general, partes, ejes de cola, propelas, bujes y todo lo relacionado con la rama 
naval, reparación y venta de motores, transmisiones y montaje de motores diésel, 
trabajo de mecánica diésel en general. 
 
 
La dirección y administración de la sociedad, está a cargo de los siguientes 
órganos: 
a) Asamblea general de socios 
b) Gerente – actuara como representante legal 
c) Junta Directiva 
d) Revisoría Fiscal 
 
 
La sociedad está administrada y representada legalmente ante terceros por el 
representante legal, quien no tiene restricciones de contratación por razón de la 
naturaleza. En cuanto a la cuantía este solo puede celebrar y ejecutar actos y 
contratos hasta por 1000 Salarios mínimos legales vigentes. 
 
 
Para la sociedad es de vital importancia cumplir con todos los aspectos legales; 
por tal motivo la empresa está en la obligación de cumplir y acatar todos y cada 
uno de los requisitos que exige el estado y que las organizaciones están en el 
deber de cumplir para su debido funcionamiento: presentando todos los impuestos 
ante la Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales “DIAN”, e Impuestos 
Distritales (prediales y de industria y comercio.); además Todos los empleados 
están afiliados a entidades promotoras de salud con Coomeva, Nueva EPS, 
Comfenalco; en pensiones con Porvenir, Protección y Colpensiones, en ARL( 
Riesgos laborales) con Positiva; la entidad Porvenir para cesantías. Los 
parafiscales se cancelan de acuerdo a lo estipulado por la normatividad. La caja 





 ANÁLISIS APLICACIÓN DE ENTREVISTA A LA EMPRESA 4.2
TRANSMARINAS LTDA.  
 
 
La entrevista fue aplicada a cinco personas vinculadas a la empresa Transmarinas 
Ltda., así: Gerente general y quien tiene la representación legal de la empresa; 
Administrador de la agencia de la empresa en Cartagena; Parte comercial, el jefe 
de ventas tanto de vendedores de Cali como de Cartagena; en el departamento de 
Contabilidad al Contador encargado de la contabilidad general de la empresa y el 
área de comercio  internacional la persona asignada para realizar actividades 
relacionadas con el área.  
 
 
Dentro del proceso de entrevistas de carácter semiestructurada y el proceso de 
sistematización de las mismas se pueden destacar cinco variables tales como: el 
proceso administrativo, la cultura organizacional, análisis estratégico, el sistema 
de gestión y la ventaja competitiva; donde la gerencia al igual que los empleados 
participaron dando sus apreciaciones y puntos de vista de acuerdo a su rol dentro 
de la empresa ( Anexo C) así: lo relacionado en primer lugar, con los procesos de 
administración, Transmarinas Ltda., utiliza un sistema de planeación donde se 
preparan para el futuro mediante una seria de operaciones y luego esperan los 
resultados, es decir como lo plantea Goodstein et al (1998) se trata de una 
planeación preactiva, tal y como lo menciona el gerente de Transmarinas Ltda., de 
manera periódica se hace planeación, pero igualmente, en algunos casos se 
reacciona a las dinámicas propias del negocio y el mercado, que se presentan 
sobre la marcha, para ello, involucra a los empleados en la asignación de tareas o 
actividades que permitan desarrollar el proceso de planeación.  La toma de 
decisiones la hace la gerencia, en algunas ocasiones se invita a los empleados a 
participar o aportar ideas que lleven a una mejor toma de decisiones, e igualmente 
se involucra a los empleados en la búsqueda de posibles soluciones a problemas 
que se presenten en la marcha del negocio.  
 
 
Así mismo, la dirección utiliza dentro de los mecanismos de comunicación para 
dar orientación a los empleados sobre las metas de la empresa reuniones con una 
periodicidad quincenal, también, utiliza los medios tecnológicos que la empresa 
tiene a su disposición para dar las orientaciones que considere necesarias, dentro 
de estos medios están los correos electrónicos, comunicación a través Skype o 
llamadas de celular, también,  los empleados reconocen que en ocasiones se 
aprovechan los espacios como la hora de almuerzo para enterarse y conocer 
orientaciones por parte de la gerencia sobre lineamientos necesarios para el 





De otra parte, la aplicación de la estructura organizacional resulta de gran 
importancia para la empresa, por medio de esta se permite definir funciones y 
procesos claros, aunque, la gerencia reconoce que en ocasiones no se sigue o 
aplica. Las funciones son asignadas a los empleados de acuerdo al cargo para el 
que fueron contratados y se dan por escrito como están establecidas en el manual 
de funciones y procedimientos, pero también, se asignan funciones de manera 
verbal de acuerdo a las capacidades que se observan en los empleados y las 
necesidades propias del momento. 
 
 
De igual modo, es importante destacar que para la gerencia de la empresa 
Transmarinas Ltda., los estados financieros se convierten en una herramienta 
clave para la toma de decisiones, convirtiéndose en una hoja de ruta para trazar 
los planes y actividades donde se vea comprometido los recursos de carácter 
económico de la empresa.  
 
 
En segundo lugar, para hablar de cultura organizacional, se hace especial 
relevancia a los valores que tiene la empresa, tanto la dirección como los 
empleados lo consideran de suma valía, puesto que ayudan a crear una imagen 
positiva en los clientes, además la dirección considera que esto ayuda a mantener 
la organización y la cultura empresarial; la honestidad la puntualidad, la 
responsabilidad, el respeto, la transparencia y la integridad son los valores que 
tanto la dirección como los empleados reconocen que tiene Transmarinas Ltda., 
pero que además son de vital importancia para el crecimiento de la empresa y los 
empleados en el reconocimiento de una empresa seria y transparente en los 
productos y servicios que ofrece. De ahí que, la dirección capitaliza las creencias y 
valores de la empresa en el talento humano observando las capacidades de cada 
empleado y dándole la importancia que se merece, sobresaltando sus actitudes y 
aptitudes, haciendo reconocimiento de los aportes en beneficio de la empresa. 
 
 
A su vez, la filosofía de la empresa se relaciona con las creencias personales de 
sus empleados, puesto que se sienten identificados con ella, situación que 
conlleva a un ambiente de tranquilidad y bienestar. Por tanto, esto constituye una 
de las razones de la baja rotación de personal. Aunque reconocen que en la 
empresa se maneja un sistema de autoridad y sanciones al igual que todas las 
normas de carácter formal entre ellas la aplicación del reglamento interno de 
trabajo y otras que han sido creadas por la dirección para mantener el orden de la 
empresa tales como: manejo de inventarios, presentación personal, manejo de 





Por otro lado,  los empleados de Transmarinas Ltda. reconocen que la empresa 
tiene hábitos tales como: las oportunidades que se le dan a los empleados para 
crecer a nivel personal apoyándolos en estudios de tipo personal, el compartir en 
buenos términos y amables las situaciones personales de los empleados, el 
compromiso hacia los clientes, la exclusividad, calidad y garantía de los servicios 
ayudan a ser una empresa altamente efectiva, pero también consideran que la 
austeridad económica, el excesivo control, la concentración de funciones, el 
exceso de poder de algunos mandos medios y la falta de continuidad a proyectos 
que se inician con gran expectativa pero se dejan quietos puede afectar de 
manera negativa el desarrollo e imagen de la empresa. Así mismo, consideran que 
no existe un mayor incentivo hacia la creatividad y la innovación, aunque a final 
del año se hace un reconocimiento económico podría hacerse más llamativo para 
que todos participen.      
 
 
En tercer lugar, en la variable de análisis estratégico se identifican que el 
escenario utilizado por la gerencia para definir las estrategias está planteado 
desde la perspectiva de los clientes y en ella se involucra a todo el personal de la 
empresa, en otro aspecto, se reconocen dentro de las debilidades más relevantes: 
 
 
 Concentración de funciones por parte de la gerencia 
 Falta de estrategia de preventa y mercadeo 
 Falta política de transferencia por parte de los empleados que se capacitan,  
 Faltan estrategias de las tecnologías de la información y la comunicación 
 Insuficientes mecanismos de control  
 No existen informes de gestión por áreas 
 Falta de protocolos de comunicación interna 
 Falta personal capacitado, como por ejemplo un ingeniero mecánico 
 Desconocimiento del idioma ingles por parte de todos los empleados      
 No existe una política salarial clara 
 Los equipos de cómputo no cuentan con un mantenimiento periódico 
 No existe un estudio de tiempos y movimientos para las labores del taller 
 Falta de una estrategia publicitaria agresiva  
 No se cuenta con un portafolio de servicios bien estructurado  
 Demora en la entrega de los productos por parte de las fábricas  
 Participación en las licitaciones es escasa 
 Página web con poco desarrollo 
 Falta de capacitación en el manejo de las TICs 
 Falta generar lista de precios 
 Falta obedecer las instrucciones dadas por la gerencia en algunas 
ocasiones  




Del mismo modo, la gerencia y los empleados reconocen las fortalezas de 
Transmarinas Ltda. de la siguiente manera:  
 
 
 Conocimiento del mercado. 
 Línea de productos personalizada y especializada  
 Calidad de los productos 
 Soporte al producto y servicio de manera oportuna  
 Cartera de la empresa sana 
 Disponibilidad de inventarios 
 Servicio de importación de manera rápida 
 Conocimiento de los productos 
 Equipos especializados para prestar los servicios 
 Vigilancia comercial a la competencia (CVN), 
 Instalaciones propias.  
 Certificación de COFACE (plataforma de evaluación de proveedores)   
 Contar con el apoyo total de las marcas que representa 
 Personal altamente comprometido 
 Herramientas especializadas 
 Poca rotación del personal, lo cual ayuda al conocimiento de la empresa 
 Servicio y experiencia técnica especializada.  
 La mayoría de las ventas de realizan de contado.  
 Versatilidad. 
 Confiabilidad.  
 Se cuenta con circuito cerrado de televisión para realizar la seguridad física.  
 Equipos de marca legalmente adquiridos y licenciados. 
 Importaciones rápidas 
 La gerencia tiene competencia de liderazgo. 
 Capacitaciones permanentes al área de comercio exterior  
 Ventas directas de fábrica  
 Se consolida carga para importar 
 
 
Así mismo, las principales presiones y restricciones a los que se enfrenta la 
empresa actualmente son:   
 
 
 El contrabando 
 La devaluación de la moneda 
 La percepción de seguridad 
 Bajos precios del petróleo 
 Inestabilidad política y económica de Venezuela 
 Índice de inflación alto 
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 Disminución del presupuesto de las fuerzas armadas 
 Competidores internacionales de bajo costos están entrando al mercado.   
   El aumento del mercado del usado.  
 Mercado globalizado 
 La competencia desleal.    
 En algunos sectores con influencia minera los dueños de las 
embarcaciones las están desmantelando para vender por partes 
 Dificultad para visitar algunas regiones del oriente colombiano como puerto 
Inírida por falta de infraestructura vial y medios de transporte 
 
 
Por último, identificación de las oportunidades de la empresa en el entorno así:  
 
 
 Ampliación del mercado en otras zonas geográficas del país  
 Comercialización de nuevos productos  
 Incentivos para la industria pesquera 
 El proceso de paz  
 Incremento de las operaciones de carga por el rio magdalena,  
 Maquila de productos para la protección Catódica  
 Liberación de aranceles por tratados de libre comercio 
 Uso de nuevas tecnologías de comunicación 
 Refrescar la imagen corporativa 
 Mantener la participación en el mercado  
 Entrar a nuevos mercados con nuevas líneas de productos  
 
 
Tabla 6. Matriz DOFA Transmarinas Ltda. 
MATRIZ DOFA 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
 Conocimiento del mercado. 
 Línea de productos personalizada y 
especializada  
 Calidad de los productos. 
 Soporte al producto y servicio de 
manera oportuna  
 Cartera de la empresa sana. 
 Disponibilidad de inventarios 
 Servicio de importación de manera 
rápida 
 Concentración de funciones, como 
afirma el gerente “porque toca hacer de 
todo el mercado no da para tanta gente”. 
 
 Falta de estrategia de preventa y 
mercadeo. 





Fuente: elaboración propia  
Continuación tabla 7. Matriz DOFA Transmarinas Ltda. 
MATRIZ DOFA 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
 Conocimiento de los productos 
 Equipos especializados para 
prestar los servicios 
 Vigilancia comercial a la 
competencia (CVN), 
 Instalaciones propias.  
 Certificación por parte de COFACE 
(plataforma para evaluación de 
proveedores) como proveedor idóneo.  
 Contar con el apoyo total de las 
marcas que representa 
 Personal altamente comprometido 
 Herramientas especializadas. 
 Poca rotación del personal, lo cual 
ayuda al conocimiento de la empresa, 
productos y servicios que se 
comercializan. 
 Servicio y experiencia técnica 
especializada.  
  La mayoría de las ventas de 
realizan de contado.  
 Versatilidad. 
 Confiabilidad.  
 Se cuenta con circuito cerrado de 
televisión para realizar la seguridad física 
 Falta política de transferencia por 
parte de los empleados que se capacitan, 
no se hace por las ocupaciones de todos, 
pues no se logra programar las 
capacitaciones 
 Faltan estrategias de las 
tecnologías de la información y la 
comunicación 
 Insuficientes mecanismos de 
control todo está basado en un exceso de 
confianza. 
 No existen informes de gestión por 
áreas. 
 Falta personal capacitado como 
por ejemplo un ingeniero mecánico 
 Desconocimiento del idioma ingles 
por parte de todos los empleados.      
 No existe una política salarial clara. 
 Los equipos de cómputo no 
cuentan con un mantenimiento periódico 
 Falta de una estrategia publicitaria 
 No existe un estudio de tiempos y 
movimientos para las labores del taller, 
con la finalidad de estandarizar por equipo 
el tiempo de la mano de obra. 
 Página web con poco desarrollo. 
 No se cuenta con un portafolio de 
servicios bien estructurado para 
presentárselo al cliente.  
 Demora en la entrega de los 
productos por parte de las fábricas que se 
representan. 
 




Continuación tabla 8. Matriz DOFA Transmarinas Ltda. 
MATRIZ DOFA 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
  Equipos de marca legalmente 
adquiridos y licenciados. 
 Importaciones rápidas 
 Gerencia tiene competencia de 
liderazgo. 
 Capacitaciones sobre 
actualizaciones en materia de comercio 
exterior de manera permanente.  
 Ventas directas de fábrica; por lo 
tanto, se ofrecen productos originales y la 
garantía es directa.  
 Se consolida carga para importar. 
 Participación en las licitaciones es 
escasa. 
 Falta de capacitación en el manejo 
de las TICs. 
 Falta generar lista de precios. 
 Falta obedecer las instrucciones 
dadas por la gerencia en algunas 
ocasiones.  
 Falta de gestión de mercado para 
la penetración de productos. 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
 Ampliación del mercado en otras 
zonas geográficas del país,  
 Comercialización de nuevos 
productos,  
 Incentivos para la industria 
pesquera, 
 El proceso acuerdo de paz,  
 Incremento de las operaciones de 
carga por el rio magdalena,  
 Maquila de productos para la 
protección Catódica,  
 Liberación de aranceles por 
tratados de libre comercio, 
 Uso de nuevas tecnologías de 
comunicación 
 Refrescar la imagen corporativa 
 Mantener la participación en el 
mercado, afianzarse en la prestación de 
servicios y ventas.  
 Entrar a nuevos mercados con 
nuevas líneas de productos aprovechando 
la imagen con los clientes.  
 El contrabando 
 La devaluación de la moneda 
 La percepción de seguridad 
 Bajos precios del petróleo 
 Inestabilidad política y económica 
de Venezuela 
 Índice de inflación alto 
 Disminución del presupuesto de las 
fuerzas armadas 
 Competidores internacionales de 
bajo costos están entrando al mercado.   
  Dificultad para visitar algunas 
regiones del oriente colombiano como 
puerto Inírida por falta de infraestructura 
vial y medios de transporte.  
  El aumento del mercado del 
usado.  
 Mercado globalizado 
 En algunos sectores con influencia 
minera los dueños de las embarcaciones 
las están desmantelando para vender por 
partes.   




Fuente: elaboración propia.  
 
 
En la tabla anterior, a través de la estructura de la matriz DOFA se consolidan las 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas identificadas por la gerencia y 
los empleados de la empresa de acuerdo a sus vivencias. 
 
 
En cuarto lugar, en la variable sistema de gestión en la empresa Transmarinas 
Ltda., se observa  que  no cuenta con procesos para detectar modificaciones 
internas y externas que puedan afectar las políticas establecidas previamente, 
como tampoco acciones correctivas y preventivas sobre una posible desviación de 
los planes establecidos, no hay proceso de benchmarking, se revisa de manera 
general el centro virtual de negocios para mirar las importaciones que hacen los 
competidores, sus productos y sus proveedores, tampoco se evalúa el grado de 
resistencia al cambio en el personal dirigente y en los colaboradores. Además, en 
cuanto a la manera de medir la satisfacción de los clientes, solo se conoce cuando 
estos mismos lo manifiestan por el servicio prestado, no se hacen ni llamadas, ni 
encuestas, ni ningún otro mecanismo de seguimiento.  
 
 
De otra parte, la dirección tiene como indicador para medir el desempeño de los 
empleados del área comercial, el monto de la facturación mensual, y el resto de 
los empleados los mide de acuerdo al estado en que se encuentran los 
documentos y el cumplimiento de las obligaciones sobre informes a entidades 
externas.   
 
 
En cuanto, a los controles que utiliza la empresa para medir el cumplimiento de los 
objetivos y los mecanismos que utiliza para la retroalimentación de los mismos, se 
hacen análisis frente a los objetivos inicialmente planteados con respecto a los 
que finalmente se lograron de acuerdo al proceso de planeación a través de 
reuniones y se evalúan los aprendizajes tanto de cosas que les afectan como de lo 
que se logró, así mismo, se plantean nuevas tareas o nuevos objetivos 
dependiendo de los resultados y de lo que se busca. De esta manera se le da 
importancia a la capacidad de aprendizaje con respecto al entorno e igualmente se 
reconocen las capacitaciones dentro de la empresa por áreas para contribuir al 
mejoramiento de la capacidad del talento humano. 
 
 
Por último, está el análisis de la ventaja competitiva de Transmarinas Ltda., que 
como lo plantea Porter (1991), es el valor que una empresa es capaz de crear 
para sus consumidores o clientes, con productos equivalentes o productos 
diferenciados cuyos ingresos superan los costos. De este modo, dentro de los 
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recursos, habilidades y ventajas que hacen competitiva a Transmarinas Ltda., 
están: el personal técnico especializado con un servicio personalizado, la 
capacidad de negociación, respaldo de las fabricas representadas, 
apalancamiento económico, instalaciones propias, disponibilidad de inventarios. 
Por lo tanto, la gerencia, ni los empleados entrevistados reconocen las habilidades 
y recursos que tiene la competencia como una oportunidad que se pueda 
aprovechar mediante el uso de alianzas estratégicas, consideran que tienen un 
servicio y un producto con el que difícilmente puedan hacer alianzas estratégicas 
con la competencia, pero en cambio, sí afirman que hacen alianzas estratégicas 
con empresas que presten o vendan productos complementarios. En 
consecuencia, definen la propuesta de valor de la empresa como promesa de 
calidad, garantía y confianza en el producto y servicio prestado. Y aunque de 
manera permanente están entrando competidores al mercado, Transmarinas 
Ltda., reconoce como sus principales competidores a: LJ Propelas S.A.S, Delta 
Marin Ltda, Ferreteria Ignacio sierra, Kalela S.A.S y ZF Marine Ltda. 
 
 
Para terminar, después de hechas las entrevistas semiestructuradas, el personal 
de la empresa considera que tanto la dirección como los empleados hacen un 
gran esfuerzo por llevar avante la empresa dentro de sus conocimientos, 
habilidades y  las posibilidades del entorno para maniobrar, pero también, 
reconocen que es necesario implementar y mejorar acciones y estrategias que les 
permitan mitigar las dificultades que se presentan en las diferentes áreas y con 




A continuación de hace un mapa correlacional correspondiente a las variables 
analizadas en las entrevistas semiestructuradas hechas al personal de la empresa 
Transmarinas Ltda.   
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Figura 4. Mapa Correlacional variables independiente y dependiente 
 
Fuente: elaboración propia 
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Figura 5. Relación de variables 
 
Fuente: elaboración propia 
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5 PROPUESTA DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
 
Para trabajar este capítulo se toma como como punto de referencia los modelos 
sobre direccionamiento estratégico y competitividad planteados por Goodstein et 
al (1998), modelo planteado de especial utilidad para las empresas medianas y 
pequeñas, igualmente se complementa el desarrollo de este con los aportes 
hechos por David (2003), con un modelo integral, claro y práctico para su 
aplicación, como también los aportes realizados por Porter (1991).  
 
 
 MONITOREO DEL ENTORNO  5.1
 
 
El monitoreo del entorno como lo plantea Goodstein et al (1998) o auditoria 
externa e interna para David (2010), está compuesto en primer lugar, por el 
análisis del macroentorno donde se analizan las fuerzas económicas; sociales 
culturales demográficas y ambientales; fuerzas políticas, gubernamentales y 
legales; fuerzas tecnológicas y fuerzas competitivas. En segundo lugar, se analiza 
el entorno competitivo. En tercer lugar, el perfil competitivo y por último la 
evaluación de factores internos de la empresa.    
 
 
 Entorno macro  5.1.1
 
 
El entorno macro, hacer referencia a todas aquellas variables de carácter externo 
que son ajenas a las decisiones o voluntades de las empresas, es un análisis de 
las diferentes variables que pueden afectar o beneficiar un sector o una empresa 
en particular tales como las que se analizan a continuación.   
 
 
 Fuerzas económicas  5.1.1.1
 
 
Según Langebaek et al (2016), durante los periodos comprendido entre 2009 y 
2013 la economía colombiana presento un crecimiento significativo como producto 
de los altos precios del petróleo. Pero, a partir del segundo semestre de 2014 se 
empezaron a presentar variaciones importantes a nivel mundial en el precio del 
crudo, situación que llevo a Colombia a un significativo ajuste debido a un menor 
nivel de ingreso. De la anterior situación se han derivado varias fases. En la 
primera fase, fueron las empresas petroleras, los municipios y el Gobierno 
Nacional los principales afectados; en la segunda fase, el aumento en la tasa de 
cambio y las consecuencias sobre la inflación ha venido afectando a los “sectores 
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de ventas de bienes importados, importadores de bienes de capital, viajeros a 
exterior y trabajadores con reajuste de ingresos por debajo de la inflación” (p3); 
por último, una transición a la tercera fase que estará relacionada con el impacto 
en los impuestos y que afectara a más sectores y agentes de la economía.  
 
 
Por otra parte, según Langebaek (2016), la economía colombiana esta avocada a 
otro problema, que según el informe aquí referenciado puede ser más significativo 
que la devaluación e inflación que se está presentando y se trata de un alto déficit 
en la cuenta corriente, es decir, que se han realizado excesivos gastos 
comparados con la capacidad de ingresos y esto se representa en una mayor 
deuda y vulnerabilidad que se genera ante variaciones de los flujos de capital de 
un entorno internacional inestable y complicado.   
 
 
Según MacMaster (2015), el sector industrial mostro un comportamiento favorable, 
teniendo en cuenta las variables y la incertidumbre de la economía a nivel 
mundial. Al cierre del 2015 se presentó un ligero crecimiento en producción como 
en ventas; con un bajo nivel de pedidos e inventarios en niveles normales. De otra 
parte, el comportamiento de la manufactura durante parte del 2015, se afectó por 
la parada de la planta de refinería de Cartagena, teniendo en cuenta que sector de 
refinación del petróleo representa el 16% de la industria nacional.    
 
 
En cuanto, a las dificultades en materia económica que presenta el sector durante 
el 2015, estuvieron marcadas por la devaluación del peso frente al dólar, por otro 
lado, el alto costo de las materias primas y su distribución afectando 
principalmente a los importadores, de igual forma, en la encuesta de opinión 
industrial conjunta EOIC realizada por el DANE, los empresarios afirman que 
dentro de sus principales problemas se encuentran: 1) la fuerte competencia 
asociado a la falta de demanda, 2) el contrabando, 3) problemas de infraestructura 
y altos costos logísticos, 4) la informalidad, 5) las brechas de capital humano y 6) 
la alta carga tributaria.  
 
 
  Fuerzas sociales, culturales, demográficas y ambientales 5.1.1.2
 
 
En lo referente a indicadores sociales, según Mac Master (2015), La tasa de 
pobreza en Colombia al año 2015 se ubica en 28,5% cifra significativa si se tienen 
en cuenta que para el año 2002 esta cifra correspondía al 50% de la población, en 
cuanto al porcentaje de la población de pobreza extrema para el año 2015 se sitúa 




En cuanto a temas de carácter laboral, como lo menciona Mac Master (2015), 
Colombia presenta un buen desempeño, ha logrado mantener tasas de desempleo 
de un digito, como también se han creado nuevos puestos de trabajo. Sin 
embargo, Colombia sigue siendo uno de los países con mayor desempleo en la 
región. Además de los altos niveles de informalidad.  Según información del DANE 
en la gran encuesta de los hogares a octubre de 2015, referenciada por Mac 
Master (2015), entre las ciudades con mayor índice de desempleo se encuentran 
Quibdó con el 16,3% y Cúcuta con 14,1%, los niveles más bajos de desempleo lo 
presentan ciudades como: Bucaramanga con el 6.6%, Montería con 7,5% y Tunja 
con un índice de 7,6%. Teniendo en cuenta que el promedio a octubre de 2015 se 
registró en el 8.2%.  
 
 
De igual manera, analizando el comportamiento por actividades económicas se 
tiene que dentro de las actividades con mayor contribución a la generación de 
empleos están:  en primer lugar, Comercio, hoteles y restaurantes, con 181.000 
nuevos empleos; en segundo lugar, se encuentra el sector de la construcción y las 
actividades inmobiliarias con 112.000 nuevos empleos cada una. Asimismo, se 
presentan desvinculaciones de personal en sectores tales como: minería con (-
18.0000) y electricidad, gas y agua con (-3.100) empleos. A continuación, se 
presenta la gráfica de la variación y participación del empleo por sectores 
económicos de acuerdo a la encuesta integrada de los hogares elaborada por el 
DANE y referenciada en informe de la ANDI por Mac Master (2015).  
 
 
Tabla 9. Mercado laboral por actividades económicas 
MERCADO LABORAL SEGÚN RAMAS DE ACTIVIDAD – PROMEDIO AÑO (septiembre 
2015) 




% Número % 
Ocupados totales nacionales 21.247 21.774 527 2,5 100 
Comercio, hoteles y restaurantes  5.791 5.792 181 3,1 27,4 
Construcción 1.255 1.366 112 8,9 6,3 
Actividades inmobiliaria y servicios a las 
empresas  
1.528 1.640 112 7,3 7,5 
Transporte, almacenamiento y 
comunicaciones  
1.771 1.822   50 2,8 8,4 
Fuente: DANE, encuesta integrada de hogares- www dane.gov.co 
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Continuación tabla 7 Mercado laboral por actividades económicas 
MERCADO LABORAL SEGÚN RAMAS DE ACTIVIDAD – PROMEDIO AÑO (septiembre 
2015) 




% Número % 
Ocupados totales nacionales 21.247 21.774 527 2,5 100 
Industria manufacturera  2.532 2.579   47 1,8 11,8 
Servicios, comunales, sociales y 
personales 
4.275 4.311   36 0,8 19,8 
Agropecuario 3.445 3.453     8 0,2 15,9 
Intermediación financiera     295    300     5 1,6 1,4 
Electricidad, Gas y Agua     119     116  - 3,1 -2,6 0,5 
Minería     232    214  - 13 -7,8 1,0 
Fuente: DANE, encuesta integrada de hogares. - www.dane.gov.co  
 
 
 Fuerzas políticas, gubernamentales y legales 5.1.1.3
 
 
En materia de políticas fiscales, como lo menciona Cárdenas (2016), mediante la 
ley 1762 de 2015, se adoptan medidas para prevenir, controlar y sancionar, el 
lavado de activos, la evasión y el contrabando, igualmente en marzo de 2016, se 
expidió el nuevo Estatuto aduanero que busca optimizar el sistema, también se 
prorrogo hasta el 2017 la política arancelaria sobre materias primas y bienes de 
capital a tarifa cero, para tener un total de 3.623 subpartidas arancelarias libres de 
arancel. De igual forma, se amplió el beneficio tributario del 175% sobre el 
impuesto de renta para inversiones realizadas en líneas como la inversión en 
innovación, ciencia y tecnología.    
 
 
De otra parte, Colombia en materia de políticas fiscales como lo menciona 
Córdoba y Llinas (2015), tiene una tasa efectiva de tributación por encima del 
50%, lo que constituye un exceso de tributación frente a otras empresas en el 
mundo. En la actualidad Colombia se rige por en materia tributaria por la ley 1607 
de 2012, que redujo la tasa de renta para las sociedades al 25%, introdujo el 
impuesto del 9% denominada impuesto para la equidad (CREE), elevando la tarifa 
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total a un 34%; la ley 1739 de 2014 creó la sobretasa al CREE que incremento la 
tasa de tributación directa al 39% para el año 2015, pero aumentará 
progresivamente hasta el año 2018 que será del 43%.    
 
 
En cuanto a políticas de tipo comercial Colombia, tiene vigentes acuerdos de libre 
comercio con Estados Unidos, Unión Europea, México, el Triángulo del Norte de 
Centroamérica (Salvador, Guatemala y Honduras), la Comunidad del Caribe 
(Caricom), la Comunidad Andina (CAN), el Mercado Común del Sur (Mercosur), 
Chile, Canadá, EFTA (Suiza y Liechtenstein) y Venezuela. Pese a estos acuerdos 
Colombia continúa siendo uno de los países más cerrados en materia comercial 
internacional, según Córdoba y Llinas (2015).   
 
 
 Fuerzas Tecnológicas  5.1.1.4
 
 
El sector tecnológico en Colombia se maneja a través del Ministerio de las 
tecnologías de la información y las comunicaciones MINTIC. Colombia 
actualmente como lo menciona Luna (2016), apunta a estrategias de datos 
abiertos, cuyo objetivo es la preparación y publicación de datos administrados por 
las entidades del Estado, pero también busca que estos sean utilizados por 
empresas innovadoras y emprendedores con capacidad para crear nuevos 
negocios y de esta forma incrementar la generación de riqueza.  
 
 
Así mismo, Colombia trabaja por el plan “vive digital para la gente”, según Luna 
(2016), se busca la integración de oportunidades y el uso productivo de las TIC, 
para que los colombianos tengan mejor calidad de vida, razón por la cual el 
ministerio MINTIC trabaja en todos los campos tales como infraestructura, políticas 
y estrategias para alcanzar este objetivo. Para (2016), esta es una gran 
oportunidad para el surgimiento de la economía digital, también reconoce que 
deben existir políticas de seguridad digital y para ello está el CONPES 3854, que 
busca que las empresas públicas y privadas implementen acciones que le den 
confianza a los colombianos para usar los medios tecnológicos, pero a la par se 
capaciten en los riesgos; los conozcan, identifique, aprendan como protegerse, 
prevenir y reaccionar frente a los delitos informáticos.   
 
 
Por otro lado, en términos de conectividad, del año 2010 al 2015, Luna (2016) 
afirma que se lograron avances significativos tales como: en primer lugar, se logró 
que las Mipymes pasaran del 7% a 74% en cuanto a conectividad; en segundo 
lugar, los pagos a través de medios electrónicos crecieron en un 30% en el año 
2014; en tercer lugar, la interacción a través de medios electrónicos de los 
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ciudadanos fue del 82% y las empresas del 79% con el Estado; por ultimo en 
términos de conectividad el país entre 2010 y 2015 logro pasar de 5 a 10 cables 
submarinos, se pasó del 17% al 50% de los hogares conectados, se logró llegar al 
96% de los municipios conectados a través de fibra óptica y el número de 
conexiones de internet se pasó de 2 a 12 millones.  
 
 
Así mismo, para contribuir al desarrollo del País afirma luna (2016) se crearon los 
centros de excelencia y apropiación en Big Data Anlytics y en internet de las 
cosas, mediante alianzas entre universidades, empresas y Estado con el objetivo 
de hacer investigación y desarrollo.   
 
 
 Fuerzas competitivas  5.1.1.5
 
 
Para hablar de las fuerzas competitivas es necesario identificar que existen 
fuerzas que determinan los costos, los precios y las inversiones que las empresas 
deben asumir, para ser competitivas en el sector.  Como lo plantea Porter (1991), 
las reglas de la competencia están dadas por cinco fuerzas así:  1) entrada de 
nuevos competidores, 2) amenaza de sustitutos, 3) poder de negociación con los 
compradores, 4) poder de negociación con los proveedores y 5) rivalidad entre 
competidores existentes.   
 
 
1) Entrada de nuevos competidores, es una de las fuerzas para Porter (1991) 
que impactan el ambiente ya sea en la ventaja competitiva o en el reflejo de las 
utilidades del sector afectado. Para el caso del sector de comercio y servicios en el 
que se encuentra ubicado Transmarinas Ltda., existe una gran cantidad de 
amenazas de nuevos entrantes tales como competidores del mercado alemán con 
marcas nuevas y características iguales o similares a las que actualmente se 
manejan en el sector, al igual, que el mercado asiático con productos a menor 
costo de los que actualmente maneja el mercado por su baja calidad en el 
producto, pero que igual entran a competir por una porción del mercado.  
 
 
En cuanto, a las barreras de entrada son muy bajas, no existen restricciones de 
tipo legal que impidan la entrada al país, se ha abierto una nueva oportunidad a 
través de la firma de los diferentes tratados de libre comercio. La incorporación de 
estos se puede dar a través de empresas ya existentes que reciben nuevos 
capitales para aumentar su capacidad de inversión y participación en el mercado; 
también, está la diversificación de líneas de productos en las empresas ya 
existentes como se ha observado en varias empresas como es el caso de la 
Ferretería Ignacio Sierra, que solamente se dedicaban a la venta de transmisiones 
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marinas y actualmente han incursionado en otras líneas no solo para el sector 
marino, sino, para otras necesidades del sector industrial.   
 
 
2) Amenaza de sustitutos, esta fuerza está implícita en todos los sectores del 
mercado, siempre va a existir un producto o servicio sustituto que obligue a 
modificar los precios y por tanto la competencia por una porción del mercado se 
vuelve más fuerte, en el caso del sector de comercio y servicios en los que se 
ubica Transmarinas Ltda. Los productos sustitos con mayor fuerza son: el 
mercado del usado con productos remanofacturados o repotenciados de acuerdo 
al producto y la necesidad que presente el mercado, esta situación obedece que 
algunos sectores han encontrado una nueva actividad económica para ejercer y 
desmantelan toda la infraestructura existente y la venden por partes. En otro 
sentido están los productos con iguales características a menor precio y menor 
calidad y garantía, como son los repuestos para el sector naval.  
 
 
3) Poder de negociación con los compradores, esta es una de las fuerzas 
donde se puede evaluar la presión que ejercen los clientes para conseguir mejores 
beneficios para su negocio como es el caso de precios más bajos, mayor calidad 
en los productos adquiridos, garantías y mejores servicios. Los clientes que están 
el sector de comercio y servicios de productos para el sector naval, industrial y 
agrícola tienen a su favor variedad de proveedores con productos similares en 
características y calidad, en este sentido tiene poder de negociación, pues tienen 
el poder de elegir, conocen los costos, calidad y precios del mercado , aunque 
tienen dificultades a la hora de encontrar un servicio especializado que supla sus 
necesidades debido a que estas no son estándar, sino que cada uno necesita un 




4) Poder de negociación con los proveedores, la fuerza de los proveedores es 
también de vital importancia en cuanto estos pueden aumentar los precios, o 
hacer acuerdos formales o informales para controlar la oferta en cuanto a precios 
o reducción de calidad.  Para el sector del comercio y servicios de productos para 
la industria naval y agrícola resulta una fuerza que representa una amenaza 
grande debido a los pocos proveedores que hay para este mercado, que cumplan 
con los estándares necesarios para satisfacer el mismo, debido a las condiciones 
físicas y climáticas, a pesar de ello hay un equilibrio entre proveedores y clientes 
en cuanto al manejo de precios y disposición de inventarios para atender las 





5) Rivalidad entre competidores existente, el sector de comercio y servicios 
para el sector naval e industrial al que pertenece Transmarinas Ltda. Es un sector 
caracterizado por microempresas de carácter familiar en gran parte, que no 
superan los 20 empleados y que la formación de estos en su mayoría es de 
carácter empírica producto de la experiencia de personas que trabajaron con las 
empresas grandes que hoy día son sus clientes. Solo hasta ahora se está 
observando la entrada de competidores extranjeros, pero en menor proporción. 
Aunque los competidores son pocos, el crecimiento de la industria es lento, razón 
por la cual estos buscan capturar la cuota del mercado entre si compitiendo con 
precios.      
 
 
A continuación, se muestra a través de la figura 5. Las cinco fuerzas competitivas, 
a las que debe enfrentarse Transmarinas Ltda. para identificar a través de un 
enfoque analítico las oportunidades, mejorar estrategias e igualmente identificar 
amenazas que afecten su ventaja en el mercado, todo esto con el fin de mantener 
la rentabilidad del negocio. Estas fuerzas están relacionadas con el entorno de la 
empresa en cuanto a la entrada de nuevos competidores, la rivalidad entre 
competidores, el poder de negociación con los compradores, la amenaza de 
sustitutos y el poder de negociación con los proveedores.  
 
 
Figura 6. Las cinco fuerzas competitivas 
 




 Análisis de la industria: matriz de evaluación del factor externo 5.1.2
 
 
Esta matriz facilita la identificación de variables de carácter externo que afectan la 
empresa y, por lo tanto, tienen incidencia en la elaboración y formulación de 
nuevas y futuras estrategias. La construcción de esta como lo plantea el modelo 
de David (2010), se hace partir de la identificación de oportunidades y amenazas 
relevantes para Transmarinas Ltda., a las cuales se les asigna un peso que va de 
(0.0) a (1.0) de acuerdo a la incidencia que estas tienen, para tener éxito en el 
sector de la empresa y una calificación que se asigna de 1 a 4, donde: 1= 
deficiente, 2= nivel promedio, 3= arriba del promedio y 4= excelente. Estas 
calificaciones se basan en la eficacia de la estrategia de las empresas. El valor 
ponderado total promedio es 2,5, el máximo es 4,0 y el mínimo es 1.0.    
 
 
Tabla 10. Matriz evaluación factores externos Transmarinas Ltda.  
 
Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por transmarinas Ltda.  
Oportunidades 
1
Maquila de productos para la protección 
Captonica. 
0,08 4           0,32 
2
Liberación de aranceles por tratados de 
libre comercio. 
0,15 3           0,45 
3
Incentivos por parte del gobierno para la 
industria pesquera. 
0,10 3           0,30 
4
Incremento de las operaciones de carga 
por el rio Magdalena 
0,06 4           0,24 
5
Comercialización y representación de 
nuevos productos 




0,10 3           0,30 
2 Devaluación del peso frente al Dólar 0,10 3           0,30 
3 Aumento del mercado usado 0,05 3           0,15 
4
Entrada de competidores internacionales 
con bajos costos. 
0,08 2           0,16 
5 Bajos precios del petróleo 0,08 2           0,16 




MATRIZ  EVALUACIÓN FACTORES EXTERNOS
N° FACTORES EXTERNOS CLAVES Peso 
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De acuerdo a la ponderación realizada por la gerencia de Transmarinas Ltda., en 
reuniones, dando la importancia relativa de los factores frente al sector, y la 
calificación de acuerdo a la eficacia con la que responde la empresa frente a 
dichos factores se evidencia que la empresa está por encima del promedio (2,5), 
con un resultado de (3.18) y se acerca al máximo puntaje de ponderación( 4.0); 
significa que la empresa está en capacidad de aprovechar las oportunidades y 
amenazas a las que se ve enfrentada para establecer estrategias que la hagan 
más competitiva en el mercado.  Se pueden resaltar como las oportunidades más 
significativas, la comercialización de nuevos productos junto a la liberación de 
aranceles por los tratados de libre comercio, así mismo, las amenazas que pueden 
debilitar el aprovechamiento de estas oportunidades son el contrabando 
acompañado de la devaluación del peso frente al dólar.    
 
 
 Matriz del perfil competitivo  5.1.3
 
 
La matriz del perfil competitivo permite comparar una empresa en relación con sus 
competidores más relevantes en cuanto a sus fortalezas y debilidades, para lo 
cual se asigna una ponderación que permita hacer dicha comparación tal como lo 
plantea David (2003).  Para efectos de la ponderación de la empresa 
Transmarinas Ltda., los valores de las clasificaciones son los siguientes: 1 = 
debilidad principal, 
2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor4 = fortaleza principal.  
 
 
Tabla 11. Matriz del perfil competitivo Transmarinas Ltda. 
 














Línea de productos personalizada y 
especializada 
0,15 4           0,60 3           0,45 2           0,30 1           0,15 
2
Servicio técnico especializado 
0,10 4           0,40 3           0,30 3           0,30 2           0,20 
3 Calidad en los productos 0,20 4           0,80 3           0,60 3           0,60 3           0,60 
4 Disponibilidad de inventarios 0,08 4           0,32 3           0,24 3           0,24 3           0,24 
5
Soporte al producto y servicio de manera 
oportuna 
0,05 4           0,20 3           0,15 4           0,20 4           0,20 
6 Conocimiento técnico de los productos 0,10 4           0,40 4           0,40 4           0,40 4           0,40 
7 Instalaciones propias 0,04 3           0,12 1           0,04 1           0,04 1           0,04 
8 Publicidad 0,05 2           0,10 4           0,20 4           0,20 2           0,10 
9 Estrategia de preventa y mercadeo 0,08 2           0,16 3           0,24 3           0,24 4           0,32 
10 Portafolio de servicio bien estructurado 0,15 1           0,15 3           0,45 4           0,60 2           0,30 
TOTALES 1,00 3,25          3,07          3,12          2,55          
MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO
N° FACTORES CRÍTICOS DEL ÉXITO Peso 




Una vez realizada la matriz de perfil competitivo de la empresa Transmarinas 
Ltda., frente a sus tres principales competidores: Delta Marín Ltda., Khalela S.A.S 
y LJ Propelas S.A.S se puede inferir que el competidor más fuerte es Khalela 
S.A,S con una ponderación de 3,12, el más débil LJ Propelas S.A.S, con una 
ponderación total de los factores analizados de 2,55. Pero también es útil que 
transmarinas evalúe los factores críticos de éxito en los que sobresalen sus 
competidores y busque estrategias para adquirir una ventaja competitiva en 
aspectos tales como publicidad, estructuración de un portafolio, estrategias de 
preventa y mercadeo.   
 
 
 Cadena de valor  5.1.4
 
 
La cadena de valor como lo plantea Porter (1991), es una herramienta que permite 
identificar la ventaja competitiva de la empresa y se compone de la identificación 
de los procesos misionales, gerenciales y de apoyo.  A continuación, se relaciona 
la figura 6, que permite identificar la cadena de valor de Transmarinas Ltda.   
 
 
Figura 7. Cadena de valor 
 
Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por transmarinas Ltda. 
 
 
Dentro de las actividades primarias de Transmarinas Ltda. Se encuentra en primer 





Monitoreo y pruebas 
Investigación de mercados Venta de servicios en el
exterior.
Servicio de Post- venta 
Gestión de ventas y
comercialización
Importaciones de equipos 
Adiestramiento clientes 
Solución de inquietudes

















CADENA DE VALOR TRANSMARINAS LTDA.  
GESTIÓN  GERENCIAL Planeación estratégica Relaciones publicas-
comerciales 





investigación de mercados y gestión del posicionamiento; en segundo lugar, las 
actividades de comercio exterior que involucra las importaciones de equipos y la 
venta de servicios en el exterior; en tercer lugar, el servicio al cliente que involucra 
la solución de inquietudes y el servicio de post. Venta. Asimismo, dentro de los 
procesos de apoyo están: a) la gestión financiera, que involucra el área de 
contabilidad, finanzas, manejo de activos fijos, inventarios, compras nacionales y 
cartera; b) gestión humana, que involucra los procesos de selección, 
incorporación, adiestramiento de personal, seguridad y salud en el trabajo, y 
gestión de mantenimiento; por último, el proceso gerencial que abarca la 
planeación estratégica, relaciones públicas, representación legal, alianzas 
estratégicas, control y monitoreo.  
 
 
 Matriz de evaluación del factor interno  5.1.5
 
 
Esta matriz resume y evalúa las fortalezas y debilidades de la empresa 
Transmarinas Ltda., para la elaboración de esta matriz se toman factores críticos 
de la empresa de acuerdo a la observación y las entrevistas realizadas 
previamente. Lo factores considerados son aquellos producen mayores efectos en 
el rendimiento de la empresa según el gerente y sus jefes de área.  
Para evaluar cada factor se le debe asignar un peso relativo, según la importancia 
para la empresa y después darle una calificación, que se determina así: 
 
 
1= debilidad mayor 
2= debilidad menor, 
3= fortaleza menor  
4= fortaleza mayor 
 
 
El promedio del valor ponderado es (2,5), los resultados que estén por debajo de 
la media se consideran que son débiles internamente y aquellos que superen la 
media muestran una posición sólida internamente.   
 
 
A continuación, en la tabla 10. Matriz de evaluación de factores internos de 
Transmarinas Ltda., se muestra el análisis de ocho fortalezas y cinco debilidades 
con sus respectivo peso y calificación para encontrar el valor ponderado por cada 
una de ellas y así establecer un promedio general que permita identificar la 
posición de la empresa frente a estas variables. Información suministrada por la 
gerencia de la empresa Transmarinas Ltda., a través del proceso de reuniones de 








Tabla 12. Matriz evaluación de factor internos Transmarinas Ltda. 
MATRIZ EVALUACIÓN FACTORES INTERNOS 
 




   
1 Línea de productos personalizada y 
especializada 
0,10 4 0,40 
2 Servicio técnico especializado 
 
0,10 4 0,40 
3 Calidad en los productos 
 
0,10 4 0,40 
4 Disponibilidad de inventarios 
 
0,08 4 0,32 
5 Conocimiento técnico de los productos  
 
0,09 4 0,36 
6 Instalaciones propias  
 
0,02 3 0,06 
7 Cartera de clientes sana  0,05 
 
3 0,15 
8 Monitoreo a la competencia a través del centro 
virtual de negocios  
0,06 3 0,18 
 DEBILIDADES 
 
   
1 Publicidad 
 
0,08 1 0,08 
2 Estrategia preventa y mercadeo 
 
0,08 1 0,08 
3 Portafolio de servicios bien estructurado 
 
0,06 1 0,06 
4 Página web con poco desarrollo 
 
0,05 2 0,10 
5 Falta de capacitación en el manejo de las TICs 
 
0,05 2 0,10 
5 Escasa participación en licitaciones  
 
0,04 2 0,08 
 TOTALES 
 
0,96  2,77 





El puntaje que arroja la matriz de evaluación de factores internos es de (2,77), 
quiere decir, que sus fortalezas superan a las debilidades, aunque no es por un 
valor significativo que supera la media, transmarinas Ltda., debe prestar atención 
a las debilidades especialmente en el área comercial, en aspectos tales como: 
publicidad, estrategia de preventa y mercadeo, escasa participación en licitaciones 
puesto que estas pueden afectar el logro de objetivos y metas próximas, 
igualmente fortalezas como: la línea de productos personalizada y especializada, 
los servicios especializados, la calidad de los productos junto al conocimiento 
técnico de estos de convierten en una gran oportunidad para establecer la 
propuesta de valor y la ventaja en el mercado.  .   
 
 
 BUSQUEDA DE VALORES  5.2
 
 
Los valores y principios organizacionales para la dirección y los empleados de 
Transmarinas Ltda., son considerados de vital importancia, puesto que permiten 
crear una imagen positiva con los clientes, pero además ayudan a mantener la 
organización y la cultura empresarial, a partir de la recolección de la información 
de las entrevistas se plantean los valores y principios organizacionales. 
 
 
a) Los valores organizacionales, de acuerdo la definición que tienen los 
empleados y la gerencia, de cada uno de ellos.   
 
 
 Honestidad:  obramos de manera justa, anteponiendo la verdad a todas las 
acciones que comprometan las labores de la empresa.  
 
 
 Responsabilidad: actuamos de manera consciente frente a las obligaciones 
asumidas o asignadas.  
 
 
 Transparencia: damos un mensaje claro y evidente de nuestras acciones 
con los todos los grupos de interés.  
 
 
 Respeto:  valoramos y toleramos a los demás independiente de su 
condición social, política o religiosa.  
 
 





 Puntualidad: cumplimos con nuestras obligaciones para lograr orden y 
eficacia en las labores.    
 
 Colaboración: tenemos actitud de sinergia en todas nuestras labores.  
 
 
b) Principios organizacionales, se definieron según la identificación y definición 
que tiene para la gerencia y los empleados de la empresa.   
 
 
 Reconocimiento al desempeño: valoramos y exaltamos las labores 
realizadas.   
 
 
 Orientación servicio al cliente: el compromiso permanente de satisfacer a 
nuestros clientes.  
 
 
 Cumplimiento del deber: nuestra disciplina y convicción es hacer las labores 
bien y con la mejor disposición.  
 
 




 Sentido de pertenencia:  todo lo está en la empresa nos pertenece y lo 
cuidamos porque somos una familia.  
 
 
 Actuar responsablemente: asumimos las consecuencias de nuestros actos 
y decisiones de manera consiente y transparente.  
 
 
 FORMULACIÓN DE LA MISIÓN Y LA VISIÓN 5.3
 
 
 Misión, a continuación, se presenta la propuesta para ser evaluada por la 
dirección de la empresa.   
 
 
Proveer equipos, partes y servicios de mantenimiento especializado, para aportar 
al desarrollo naval, industrial y agrícola, a través, de talento humano honesto, 
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calificado y con conocimiento técnico para brindar calidad, puntualidad y lograr alta 
rentabilidad.  
 
 Visión, esta formulada desde el proceso de observación y análisis de lo que 
desea la dirección de la empresa.  
 
 
Para el año 2020, ser reconocida en la distribución de equipos, repuestos y 
servicios técnicos especializados en el sector naval, industrial y agrícola en 
Colombia por la calidad, precio y puntualidad.    
 
 
Figura 8. Cultura Organizacional 
 




  Proveer equipos, partes y servicios de 
mantenimiento especializado, para aportar al 
desarrollo naval, industrial y agrícola, a 
través, de talento humano honesto, 
calificado y con conocimiento técnico para 
brindar calidad, puntualidad y lograr alta 
rentabilidad.  
VISIÓN 
Para el año 2020, ser reconocida en la 
distribución de equipos, repuestos y 
servicios técnicos especializados en el 
sector naval, industrial y agrícola en 












          -  Reconocimiento al desempeño  
           - Orientación servicio al cliente    
           - Cumplimiento del deber 
           - Amar la vida  
           - Sentido de pertenencia  
           - Actuar responsablemente   
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En la figura anterior se relacionan la misión, visión, entrelazados a los valores y los 
principios que hacen parte de la propuesta de direccionamiento estratégico que se 
desarrolla para la empresa Transmarinas Ltda.  
 
 
 DISEÑO DE LA ESTRATEGIA  5.4
 
 
Como lo plantea Goodstein et al (1998), el diseño de las estrategias de la empresa 
está encaminada a la búsqueda del cumplimiento de la misión de la organización.  
Para esto es necesario tener en cuenta varios elementos importantes tales como: 
a) la definición de las líneas de negocios de la empresa; b) los factores críticos de 
éxito; y acciones estratégicas.   
 
 
a) Definición de líneas de negocios (LDN)  
 
 
A través de las reuniones con el gerente de la empresa Transmarinas Ltda., se 
establecen las líneas de negocios, las cuales se muestran en la figura 8 Líneas de 
negocios de Transmarinas Ltda. Son principalmente cuatro que están enfocadas 
en los sectores naval, industrial y agrícola de la siguiente manera: en primer lugar, 
la distribución de equipos; en segundo lugar, la distribución de repuestos; en tercer 
lugar, el servicio técnico especializado en reparación de equipos; y por último el 
servicio técnico especializado en inspección y diagnóstico de equipos.   
 
 




Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda.  
b) Indicadores críticos de éxito  
 
 
Los indicadores cítricos de éxito se formulan por cada línea de negocio, a su vez 
se establecen los objetivos necesarios de acuerdo a las proyecciones de la 
gerencia para asegurar el cumplimiento de la misión de Transmarinas Ltda., así:   
1) Línea de negocios: distribución de equipos para el sector naval, industrial y 
agrícola, Transmarinas Ltda., tiene como objetivos para la línea de negocio de 
distribución de equipos: disminuir el tiempo de entrega a de los equipos al cliente 
en un 3% comparado con el promedio de las entregas del año 2015; aumentar su 
participación en el mercado que compite actualmente en un 15% en los próximos 
tres años, igualmente encontrar nuevos mercados en zonas del país que aún no 
explora, pero existen estudios previos sobre estas nuevas zonas como se observa 
en la tabla 11. Línea de negocio: distribución de equipos 
 
 
Tabla 13. Línea de negocio: distribución de equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 
1. Distribución de equipos para el sector naval, industrial y agrícola 
INDICADORES CRITICOS DE ÉXITO OBJETIVOS 
Puntualidad en la entrega   Disminuir el tiempo de entrega al cliente 
en un 3% comparado con el año 2015. 
LÍNEAS DE NEGOCIOS 
 TRANSMARINAS 
LTDA. 
Distribución de equipos para el 






Distribución de repuestos para el 






de equipos.  
 89 
  
Crecimiento del mercado actual  Aumentar la participación en el mercado 
en un 15% 
Nuevos mercados  Posicionar las marcas representadas en 
nuevos mercados 10% 
Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda.  
 
 
2) Línea de negocios:  distribución de repuestos para el sector naval, industrial y 
agrícola (tabla 12). La distribución de repuestos es la línea de negocios donde 
Transmarinas tiene la posibilidad de diversificar el portafolio de productos 
representando nuevas marcas y atendiendo nuevas necesidades, igualmente, es 
importante la fabricación de partes a solicitud de los clientes a través de la figura 
de maquila en un proceso de alianza estratégica con una empresa manufacturera 
y también la empresa busca disminuir la rotación de inventarios a 4 veces en el 
año con el fin de mejorar la gestión de la rotación de inventarios, disminuir costos 
de importación y transporte y por consiguiente una buena administración.   
 
  
Tabla 14. Línea de negocios: distribución de repuestos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 
2. Distribución de repuestos para el sector naval, industrial y agrícola. 
INDICADORES CRITICOS DE ÉXITO OBJETIVOS 
Diversificación   Diversificar el portafolio de productos en 
un 5% anual.  
Rotación de inventarios  Disminuir la rotación de inventarios a 4 
veces en el año. 
Alianza estratégica   Fabricar repuestos modalidad maquila de 
acuerdo a la solicitud de los clientes.   
Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda.  
 
 
3) Línea de negocios: servicio técnico especializado de reparación de equipos 
(tabla 13), La prestación del servicio técnico especializado de reparación de 
equipos es una de las líneas con mayor rentabilidad, razón por la cual la gerencia 
espera mantener el margen bruto que se viene manejando hasta el momento y 
aumentar las ventas en un 15%, para mantener la calidad en esta línea se busca 





Tabla 15. Línea de negocios: servicio técnico especializado de reparación de 
equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 
3. Servicio técnico especializado de reparación de equipos 
INDICADORES CRITICOS DE ÉXITO OBJETIVOS 
Rentabilidad  Mantener el margen bruto en ventas en el 
60%  
Crecimiento de las ventas  Aumentar las ventas de servicios en un 
15% 
Capacitación del personal técnico  Brindar capacitaciones a los empleados 
cada dos meses.  
Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda.  
 
 
4) Línea de negocio: servicio técnico especializado en inspección y diagnóstico de 
equipos (tabla 14), el servicio técnico especializado en inspección y diagnóstico de 
equipos es una línea que le hace falta implementar la investigación y desarrollo 
para identificar nuevos servicios que se puedan prestar, es una línea que puede 
disminuir los costos que viene manejando, e incursionar en nuevos segmentos.  
 
 
Tabla 16. Línea de negocio: servicio técnico especializado en inspección y 
diagnóstico de equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 
4. Servicio técnico especializado en inspección y diagnóstico de equipos 
INDICADORES CRITICOS DE ÉXITO OBJETIVOS 
Investigación y desarrollo Implementar de manera formal la 
investigación y desarrollo con monitoreo 
mensual sobre los proyectos desarrollados 
Costos generales   Disminuir en un 10% los costos generales 
de esta línea de negocio.  
Nuevos segmentos  Incursionar en nuevos segmentos con un 
crecimiento del 5% anual con respecto al 
periodo base.  





c) Acciones estratégicas  
 
 
Las acciones estratégicas son las actividades o iniciativas que se plantean para el 
logro de los objetivos propuestos. Para este punto se plantean las estrategias por 
cada uno de los objetivos propuestos por las líneas de negocios que tiene 
Transmarinas Ltda., a continuación de relacionan las estrategias planteadas para 
las cuatro líneas de negocios.  
 
 
1) Línea de negocios: distribución de equipos para el sector naval, industrial y 
agrícola, tiene tres estrategias así: la primera estrategia, es optimizar los procesos 
de importación, nacionalización y despacho de los equipos con el fin de disminuir 
el tiempo de entrega el cliente en un 3% comparado con el año 2015; la segunda 
estrategia, es elaborar un plan de mercadeo que está  enfocada en aumentar la 
participación en el mercado en un 15%; y por último, la elaboración de un plan de 
negocios para  posicionar las marcas representadas  en nuevos mercados en un 
10%. Todas estas estrategias están a cargo de la gerencia y el área al cual 
pertenecen como se puede observar en la tabla 15. Estrategias, línea de negocio: 
distribución de equipos.  
 
 
Tabla 17. Estrategias, línea de negocio: distribución de equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 
1. Distribución de equipos para el sector naval, industrial y agrícola  
 
Objetivos  Estrategias Responsables 
Disminuir el tiempo de 
entrega al cliente en un 3% 
comparado con el año 
2015. 
Optimizar los procesos de 
importación, nacionalización y 
despacho de los equipos.  
 





Aumentar la participación 
en el mercado en un 15% 




Posicionar las marcas 
representadas en nuevos 
mercados 10% 
Elaborar un plan de negocios para 
estos segmentos. 









2) Línea de negocios:  distribución de repuestos para el sector naval, industrial y 
agrícola. Las estrategias para esta línea son: en primer lugar, evaluar las ofertas 
presentadas por las nuevas fábricas, en cuanto a rentabilidad, calidad y garantía 
para lograr diversificar el portafolio de productos; en segundo lugar, implementar 
un sistema de inventarios que logre disminuir la rotación de inventarios a cuatro 
veces en el año; en tercer lugar, hacer el estudio sobre los productos a fabricar en 
la opción de maquila. Como se observa en la tabla 16. Estrategias, línea de 








Tabla 18. Estrategias, línea de negocios: Distribución de repuestos.   
LÍNEA DE NEGOCIO: 
2. Distribución de repuestos para el sector naval, industrial y agrícola. 
 
Objetivos Estrategias Responsables 
Diversificar el portafolio de 
productos en un 5% anual.  
Evaluar las ofertas presentadas por las 
nuevas fábricas, en cuanto a 
rentabilidad, calidad y garantía.  
Gerente  
Disminuir la rotación de 
inventarios a 4 veces en el 
año. 
Implementar un sistema de monitoreo 





modalidad maquila de 
acuerdo a solicitud de los 
clientes.   




Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda.  
 
 
3) Línea de negocios: servicio técnico especializado en reparación de equipos. 
Las estrategias diseñadas para esta línea son: primero, realizar estudio de 
métodos y tiempos para definir claramente los costos para mantener un margen 
bruto en ventas del 60%, segundo, aumentar la presencia en sitios claves del país 
como Buenaventura y realizar encuestas para medir la satisfacción de los clientes, 
con el fin de aumentar la venta servicios en un 15%: y tercero, establecer alianzas 
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con las fabricas representadas para lograr apoyo de recursos en capacitaciones a 
los empleados de la empresa. La responsabilidad de llevar a cabo la 
implementación de estas estrategias está en cabeza de la gerencia de 
Transmarinas Ltda., con el apoyo de la ingeniera industrial y del administrador de 
la empresa. Todo lo anterior se puede observar la tabla 17. Estrategias, línea de 













Tabla 19. Estrategias, línea de negocio: servicio técnico especializado de 
reparación de equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 
3. Servicio técnico especializado de reparación de equipos 
Objetivos Estrategias Responsables 
Mantener el margen bruto 
en ventas en el 60%  
Realizar estudio de métodos y tiempos 




Aumentar las ventas de 
servicios en un 15% 
 Aumentar la presencia en sitios 
claves como Buenaventura a través de 
la agencia en esa ciudad.  
 Realizar encuestas de 
satisfacción a clientes 
Gerente  
Brindar capacitaciones a 
los empleados cada dos 
meses.   
Establecer alianzas con las fabricas 
representadas para el apoyo de 




Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda.  
 
 
4) Línea de negocio: servicio técnico especializado en inspección y 
diagnóstico de reparación de equipos, se presentan como estrategias: en primer 
lugar, contratar un ingeniero mecánico, además, documentar y analizar la 
prestación de servicios para establecer necesidades y aspectos a mejorar con el 
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fin de implementar formalmente la investigación y de desarrollo; en segundo lugar, 
elaborar planes de trabajo con el fin de disminuir en un 10% los costos generales 
de esta línea de negocios: y por último, realizar investigación de mercados y 
segmentar el mercado actual , con el objetivo de incursionar en nuevos segmentos 
con un crecimiento del 5% anual con respecto al periodo base.   Como se observa 
en la Tabla 18.  Estrategias, línea de negocio: servicio técnico especializado en 












Tabla 20. Estrategias, línea de negocio: servicio técnico especializado en 
inspección y diagnóstico de reparación de equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 
4. Servicio técnico especializado en inspección y diagnóstico de equipos 
 
Objetivos Estrategias Responsables 
Implementar de manera 
formal la investigación y 
desarrollo con monitoreo 
mensual sobre los proyectos 
desarrollados 
 Contratar un ingeniero 
mecánico 
 Documentar y analizar la 
prestación de servicios para 




Disminuir en un 10% los 
costos generales de esta 
línea de negocio.  
Elaborar planes de trabajo.  Gerente y 
Contador 
Incursionar en nuevos 
segmentos con un 
crecimiento del 5% anual 
con respecto al periodo 
base.  
Realizar una investigación de 
mercados y segmentar el mercado 
actual, para identificar cuáles son los 
nichos en los que la empresa no se 




Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda. 
 
 





Mediante la auditoria de desempeño se busca analizar y conocer la realidad o 
estado actual en el que se encuentran las líneas de negocios de la empresa 
transmarinas Ltda., como también las metas establecidas por la gerencia a tres 
años, para lo cual es necesario el análisis de los indicadores críticos de éxitos, sus 




1) Línea de negocios: distribución de equipos para el sector naval, industrial y 
agrícola. Esta línea en cuanto a la puntualidad en la entrega de los equipos tiene 
un promedio de entrega del 80% de acuerdo a información por parte de la 
gerencia y el personal encargado de la logística de despachos, se busca llegar al 
90% disminuyendo paulatinamente los eventos que retrasan los procesos; en 
cuanto al crecimiento de mercado, actualmente se cubre el 70% del mercado, la 
meta es aumentar el cubrimiento en un 5% anual hasta lograr el 15% en los 
próximos tres años en el periodo 2017- 2020; por último, en cuanto a la 
participación de nuevos mercados, en la actualidad no se ha incursionado en 
ninguno se busca entrar  a estos con un porcentaje de penetración del 10% en los 
próximos tres años. Ver tabla 19. Línea de negocio: distribución de equipos. 
 
 
Tabla 21. Línea de negocio: distribución de equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 






Metas Comentarios  
Puntualidad en 




cliente en un 
3% 
comparado 
con el año 
2015. 
80% en el 
cumplimiento 
3% anual  Actualmente se hacen 
entregas de manera 
oportuna en un 80%, 
pero siempre se 
presentan problemas en 
la cadena de entrega. 
Crecimiento del 
mercado actual  
Aumentar la 
participación 
en el mercado 




5% anual Lo ideal es buscar el 














tres años.   





Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda.  
 
 
2) Línea de negocio: distribución de repuestos para el sector naval, industrial y 
agrícola. Al analizar los tres indicadores críticos de éxito de esta línea, se tiene: en 
primer lugar, en cuanto a la diversificación en el portafolio de productos, 
actualmente no existe, pero la meta es 5% de las opciones que se están 
estudiando, en segundo lugar, está la rotación de inventarios, el estado actual es 6 
veces al año, la meta es 4 veces al año con la finalidad de disminuir los costos de 
importación en especial el transporte, también contar con la disponibilidad 
inmediata de estos; en tercer lugar, están las alianzas estratégicas cuyo objetivo 
es la fabricación de algunos repuestos por la modalidad de maquila, actualmente 
solo se está estudiando la posibilidad, las condiciones comerciales y legales. 




Tabla 22. Línea de negocio: distribución de repuestos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 






Metas Comentarios  
Diversificación   Diversificar el 
portafolio de 












Disminuir la rotación 
de inventarios a 4 





4 veces  La idea de disminuir 
los inventarios está 
encaminada a 
optimizar los costos 




estratégica   
Fabricar repuestos 
modalidad maquila 
de acuerdo a la 
solicitud de los 




















3) Línea de negocio: servicio técnico especializado en reparación de equipos, 
los indicadores críticos de éxito de esta línea son: en primer lugar,  la rentabilidad, 
el margen bruto es el 60% actualmente y se espera así se mantenga para los 
próximos tres años; en segundo lugar,  el crecimiento en ventas, la meta es 15% 
en los próximos años, teniendo en cuenta que para el año 2015 se presentó una 
disminución del 17% por la pérdida de un cliente importante y la baja de los 
precios del petróleo que disminuyo la contratación; y  en tercer lugar,  capacitación 
del personal técnico, actualmente se hacen tres veces al año, se busca hacerlas 
se manera bimensual con el fin de estar actualizados con la información que 
suministran las fabricas representadas a través de catálogos, videos y charlas 
virtuales. Lo anterior se puede observar en la tabla 21. Línea de negocio: servicio 







Tabla 23. Línea de negocio: servicio técnico especializado de reparaciones de 
equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 






Metas Comentarios  
Rentabilidad  Mantener el 
margen bruto de 
ventas en el 60%  
60%  Mantener 




Es el punto ideal 
para esta línea.  
Crecimiento de 
las ventas  
Aumentar las 
ventas de servicios 
en un 15% 
Las ventas 
comparando 
el año 2015 
con el 2014 
cayeron un 
17%  




con el 2016.  
Se presentó la 
pérdida de un 
cliente importante 
sumado a la baja 










cada dos meses.   
Se hacen 
tres veces 
al año  
Cada dos 
meses  
Se busca hacer las 
capacitaciones de 
acuerdo a las 
instrucciones y 
catálogos de la 
fabricas. 





4) Línea de negocio: servicio técnico especializado en inspección y 
diagnóstico de equipos. En primer lugar, la investigación y desarrollo, en la 
actualidad no hay estudios de tipo formal, se busca alcanzar esta meta, además 
de establecer el monitoreo de los proyectos desarrollados; en segundo lugar, los 
costos generales están alrededor del 70% con respecto a los ingresos de esta 
línea, la meta es disminuirlos en un 10% durante los próximos tres años, para que 
tengan el mismo comportamiento que la línea de servicios técnicos especializados 
de la reparación de equipos; y tercero, no se ha incursionado en nuevos 
segmentos, se analizan posibles opciones para incursionar con un crecimiento del 
5% anual respecto al periodo base.  Ver tabla 22. Línea de negocio servicio 
técnico especializado en inspección y diagnóstico de equipos. Donde se puede 
observar los indicadores críticos de éxito con su respectivo objetivo, el estado 
actual la meta que se pretende y los comentarios hechos por la gerencia de 





Tabla 24. Línea de negocio: servicio técnico especializado en inspección y 
diagnóstico de equipos 
LÍNEA DE NEGOCIO: 

































generales   
Disminuir en un 
10% los costos 
generales de esta 











Se busca que 
este igual que el 
servicio técnico 









del 5% anual con 
respecto al 










Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda. 
 
 
 ANÁLISIS DE BRECHAS    5.6
 
 
Para Goodstein et al (1998), el análisis de brechas es una herramienta que 
permite analizar la realidad y encontrar las diferencias de carácter significativo en 
el proceso de planeación y formulación del plan estratégico, se busca que una vez 
se hace este análisis el plan estratégico tenga una alta probabilidad de éxito. Al 
elaborar este análisis para la empresa Transmarinas Ltda., se revisaron aspectos 
tales como: el sector al que pertenece, los competidores, las debilidades, 
fortalezas, oportunidades y amenazas, procesos de administración, cultura 
organizacional, aspectos del análisis estratégico, el sistema de gestión. ventaja 
competitiva, líneas de negocios todo esto elaborado a partir de las entrevistas 
semiestructuradas, y no estructuradas donde se tocaron temas abiertos que 
permitieron la formulación de indicadores críticos de éxito, objetivos y estrategias.  
 
 
Por lo tanto, después de analizar y revisar los aspectos anteriores se hizo 
necesario evaluar y replantear aspectos tales como los valores, principios y las 
líneas de negocio. Para este análisis y replanteamiento se contó con el apoyo y 
aprobación de la gerencia de la empresa Transmarinas Ltda., se decidió hacer 
cambios a los valores y principios organizaciones en su forma de redacción y 
conceptualización, en la etapa anterior se partía desde la escritura impersonal, en 
esta etapa están formulados involucrando a cada uno de los miembros de la 
empresa; en cuanto a la definición de la línea de negocios se tenían establecidas 
desde las marcas a la cuales se representa, pero se concluyó que resultaba 
demasiado dispendioso para identificarlas y hacer procesos de planeación, 
entonces, se definieron para la nueva etapa según la clasificación en cuanto a la 
distribución  de equipos y repuestos, por otra parte, de acuerdo al tipo de 
prestación de servicio técnico especializado. 
 
 
En la figura 8. Análisis de brechas, se observa el proceso de análisis que se 





Figura 10. Análisis de brechas 
 
Fuente: elaboración propia 
 
 PLAN DE ACCION  5.7
 
 
El plan de acción de Transmarinas Ltda., esta formulado para el primer año de 
operación, desde: 1) distribución de equipos para el sector naval, industrial y 
agrícola; 2) distribución de repuestos para sector naval, industrial y agrícola; 3) 
servicio técnico especializado de reparación de equipos; y 4) servicio técnico 
especializado en inspección y diagnóstico de equipos. Que son las cuatro líneas 
de negocios que se definieron para la empresa, con el fin de dar cumplimiento a 
los objetivos estratégicos propuestos con anterioridad. En este plan de acción se 
establecen las estrategias para cada objetivo, actividades a realizar, los 
responsables, las áreas de apoyo involucradas para el cumplimiento de las 
actividades, el cronograma para dar cumplimiento a las actividades planteadas, los 
recursos necesarios para su desarrollo, el presupuesto y el indicador de 




Tabla 25. Plan de acción distribución de equipos 
 
PLAN DE ACCION TRANSMARINAS LTDA. 
 
1. LINEA DE NEGOCIO:  Distribución de equipos para el sector naval, industrial y agrícola  
 
OBJETIVO:   Disminuir el tiempo de entrega al cliente en un 3% comparado con el año 2015. 
 
 

















Gerente  Almacenista A partir de 





  Puntualidad 




















De enero 15 
de 2017 a 









Gerente  Subgerente  De abril 1 a 





Fuente: elaboración propia a partir de información de la empresa Transmarinas Ltda.  
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Continuación tabla 23. Plan de acción distribución de equipos 






















Diseñar un plan 










 Enero 15 a 



















comercial   
Mayo 2 a 












comercial   
Julio 1 a 
septiembre 










Continuación tabla 23. Plan de acción distribución de equipos 
OBJETIVO:   Posicionar las marcas representadas en nuevos mercados 10% 
















comercial   
Julio 01 a 














comercial   
Agosto 5 a 













comercial   
Septiembre 
15 a octubre 










Tabla 26. Plan de acción, distribución de repuestos 
 
PLAN DE ACCION TRANSMARINAS LTDA. 
2. LINEA DE NEGOCIO:  Distribución de repuestos para el sector naval, industrial y agrícola. 
 
OBJETIVO: Diversificar el portafolio de productos en un 5% anual. 
 















Gerente  Área 
comercial 
Febrero 1 a 









mero de ofertas 
viables  Estudio de 
costos 
 
Gerente  Área 
financiera 
y contable  
Abril 28 a 










Gerente  Área 
financiera  
Mayo 20 a 










Continuación tabla 24. Plan de acción, distribución de repuestos  
OBJETIVO: Disminuir la rotación de inventarios a 4 veces en el año 
Estrategia Actividad Responsabl
e 
























Enero 03 a 
























contable en el 
módulo de 
inventarios  






Enero 3 a 










Continuación tabla 24. Plan de acción, distribución de repuestos  
OBJETIVO: Fabricar repuestos modalidad maquila de acuerdo a la solicitud de los clientes.   
 











con la fábrica 
que elaboraría 
la maquila  





fiscal   
Marzo 15 de 
2017 a junio 



















Tabla 27. Plan de acción servicio técnico especializado  
PLAN DE ACCION TRANSMARINAS LTDA. 
3. LINEA DE NEGOCIO: Servicio técnico especializado de reparación de equipos 
 
OBJETIVO:  Mantener el margen bruto en ventas en el 60% 

















Área operativa Febrero 1 a 




















Continuación tabla 28. Plan de acción servicio técnico especializado  
OBJETIVO:  Aumentar las ventas de servicios en un 15% 






a través de la 
agencia en 




un local  
 
Gerente  Área de 
administración 
Febrero de 1 











Gerente  Área de 
administración 
Abril 1 a abril 
30 de 2017 


























Continuación tabla 29. Plan de acción servicio técnico especializado 
OBJETIVO:  Brindar capacitaciones a los empleados cada dos meses.   





para el apoyo 
de recursos en 
las 
capacitaciones 




























Tabla 30. Plan de acción servicio técnico especializado 
PLAN DE ACCION TRANSMARINAS LTDA. 
4. LINEA DE NEGOCIO:  Servicio técnico especializado en inspección y diagnóstico de equipos 
 
OBJETIVO: Implementar de manera formal la investigación y desarrollo con monitoreo mensual sobre los 
proyectos desarrollados 













y agencia de 
empleo   
Mayo de 
2017 






















trabajo y los 
contratos  


























Fuente: elaboración propia a partir de información de la empresa Transmarinas Ltda.  
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Continuación tabla 31. Plan de acción servicio técnico especializado 
OBJETIVO:  Disminuir en un 10% los costos generales de esta línea de negocio. 
 

































Continuación tabla 32. Plan de acción servicio técnico especializado 
OBJETIVO: Incursionar en nuevos segmentos con un crecimiento del 5% anual con respecto al periodo base. 
 








cuáles son los 

































     
Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por Transmarinas Ltda. 
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 PLAN DE CONTINGENCIAS 5.8
 
 
A través del plan de contingencia la empresa puede identificar de manera 
anticipada cuales son las amenazas y oportunidades que puede tener en un 
ambiente diferente al entorno normal de la empresa y que hacer frente a esto. A 
continuación, se identifican las vulnerabilidades y amenazas tanto internas como 
externas de Transmarinas Ltda., esto aplica para todas sus líneas de negocios 
existentes. Ver tabla 27. Matriz de contingencias.  
 
 
Dentro de las actividades de poca probabilidad de ocurrencia para la empresa 
Transmarinas Ltda., en el proceso de planeación de 2017 a 2020 se encuentran 
vulnerabilidades tales como: la ausencia del gerente por causas de fuerza mayor, 
esta es una situación que pone en riesgo la dinámica de la empresa teniendo en 
cuenta que el gerente es la persona con experiencia, liderazgo y capacidad de 
negociación con que cuenta la empresa. Así mismo, el retiro de las marcas 
representadas significaría un declive para la empresa, puesto que la distribución 
de estas es la razón de ser del negocio. En cuanto a las oportunidades, el 
desarrollo de un portafolio para nuevos mercados, como el sector de la 
construcción, las autopartes y motos, es una opción que se puede contemplar 
como alternativa para diversificar en un segmento diferente, por otro lado, la 
estabilidad de los precios del petróleo trae como oportunidad el hecho de 
recuperar antiguos clientes del sector petrolero.   
 
 
Tabla 33. Matriz de contingencia Transmarinas Ltda. 





Ausencia del gerente por 
causas de fuerza mayor.  
 




Desarrollo de un portafolio 
para nuevos mercados 
como la construcción y las 
autopartes y motos.  
Estabilidad de los precios 
del petróleo.  
Fuente: elaboración propia 
 
 
Teniendo en cuenta la probabilidad de ocurrencia de los hechos relacionados en la 
matriz de contingencia es necesario establecer estrategias que puedan mitigar el 
impacto en caso de presentarse así: 1) capacitar al subgerente de la empresa en 
aspectos de tipo comercial y negociación con clientes y proveedores, que le 
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permitan hacerse cargo de la empresa ante la ausencia del gerente por eventos 
de fuerza mayor; 2) estudiar alternativas de nuevas marca para distribuir que sean 
similares a las actuales como opción ante la posibilidad de un retiro de las 
actuales marcas que se representan, 3) hacer estudios de mercado y plan de 
negocios para nuevos mercados como el sector de la construcción, las autopartes 
y las motos con el fin de establecer un portafolio para atender estos sectores; 4) 
mantener una comunicación permanente con los anteriores clientes del sector 
petrolero, que permita estar enterados de nuevas posibilidades de negociaciones 
ante la eventual estabilización de los precios del petróleo y la reactivación de la 




Tabla 34. Acciones para mitigar contingencias  




Ausencia del gerente por causas de fuerza 
mayor. 
Capacitar al subgerente de la empresa, en 
aspectos comerciales y negociación con 
clientes y proveedores.   
Retiro de las marcas representadas. Estudiar alternativas de nuevas marcas 
que ofrezcan condiciones similares a las 
actuales (calidad, garantía, precio) 
Desarrollo de un portafolio para nuevos 
mercados como la construcción y las 
autopartes y motos. 
Estudio de mercado y plan de negocios  
Estabilidad de los precios del petróleo. Comunicación permanente con las 
empresas del sector.  
Fuente: elaboración propia 
 
 
Si bien es cierto, se establecieron estrategias para enfrentar las posibles 
contingencias identificadas, también es necesario establecer acciones a través de 
un plan de contingencia, para afrontar la situación de manera apropiada. Acciones 
tales como: 1) realizar reuniones de capacitación u asignarles responsabilidades al 
subgerente para que aprenda algunas actividades de la gerencia y pueda 
subsanar una posible contingencia ante la ausencia del gerente actual; 2) 
establecer conversaciones con empresas nuevas y estudiar su portafolio para 
mitigar la posible ausencia de las marcas actuales; 3) elaborar un plan de 
mercadeo acompañado de un plan de negocios ante la posibilidad de incursionar 
en sectores como la construcción, las autopartes y las motos; por último, efectuar 
visitas y llamadas telefónicas a los mandos medios encargados de las compras y a 
los ingenieros que plantean las necesidades de compras y servicios en las 
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empresas petroleras.  A continuación, se relacionan las tablas con los planes de 
contingencia de la empresa.  
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Tabla 35. plan de contingencia ausencia del gerente  
PLAN DE CONTINGENCIA TRANSMARINAS LTDA.  
CONTINGENCIA:  Ausencia del gerente por causas de fuerza mayor. 
ESTRATEGIA: Capacitar al subgerente de la empresa.   
ACCIÓN  RESPONSABLE APOYO CRONOGRAMA RECURSOS INDICADORES 
Realizar capacitaciones 
en la negociación con 
proveedores y clientes. 
Gerente Subgerente  A partir de enero 
3 de 2017 de 
manera mensual   
Humanos y 
destinación de 
viáticos para el 
subgerente para 
algunos viajes con 






referentes a las 
negociaciones y aspectos 
técnicos.  
Gerente  Subgerente Enero de 2018  Viáticos para 
desplazamientos 
según las zonas a 












Tabla 36. Plan de contingencia retiro de marcas 
PLAN DE CONTINGENCIA 
CONTINGENCIA:  Retiro de las marcas representadas. 
ESTRATEGIA:   Estudiar alternativas de nuevas marcas 
ACCIÓN  RESPONSABLE APOYO CRONOGRAMA RECURSOS INDICADORES 
Establecer 
conversaciones con 
nuevas empresas  
Gerente Subgerente   A partir de enero 
3 de 2017  
Humanos, 
tecnológicos  




Estudiar el portafolio 
de las nuevas 
empresas  
Gerente   Jefe de 
ventas 




de distribución  







Tabla 37. Plan de contingencia desarrollo de nuevos portafolios 
PLAN DE CONTINGENCIA 
CONTINGENCIA. Desarrollo de un portafolio para nuevos mercados como la construcción y las autopartes y 
motos. 
ESTRATEGIA:   Estudio de mercado y plan de negocios 
ACCIÓN  RESPONSABLE APOYO CRONOGRAMA RECURSOS INDICADOR 
Elaborar un detallado plan 
de mercadeo 
acompañado del plan de 
negocio para posibles 
líneas.   
Gerente Jefe de 
ventas   
A partir de enero 
3 de 2017 de 




nuevos mercados  









Tabla 38. Plan de contingencia estabilidad de precios del petróleo  
PLAN DE CONTINGENCIA 
CONTINGENCIA: Estabilidad de los precios del petróleo 
ESTRATEGIA:   Comunicación permanente con las empresas del sector. 
ACCIÓN  RESPONSABLE APOYO CRONOGRAMA RECURSOS INDICADORES 
Llamadas telefónicas   
a los mandos medios 
encargados de 
compras   
Gerente Jefe de 
ventas   
A partir de enero 
3 de 2017 de 
forma mensual  
Humanos, 
tecnológicos  
Número de llamadas 
telefónicas.   
 
Visitas a las empresas 
petroleras contacto con 
jefes medios e 
ingenieros.  
Gerente   Jefe de 
ventas 
Según las citas 
acordadas 
telefónicamente. 
Por lo menos 
una visita 




viáticos en el 
presupuesto.  
Número de visitas 
realizadas.   








El direccionamiento estratégico y la competitividad son elementos clave en el 
desarrollo de las organizaciones, independiente de su tamaño o sector, razón 
por la cual, el presente trabajo se encamino a desarrollar un plan de 
direccionamiento estratégico para el mejoramiento de la competitividad de la 
empresa Transmarinas Ltda. Así mismo, el análisis de los aspectos teóricos 
encontrados acerca de los diferentes modelos de direccionamiento 
estratégico, se opta por los modelos planteados por Goodstein et al (1998) y 
David (2003), como los modelos que más se aproximan a las necesidades, 
tamaño y estructura de la empresa Transmarinas Ltda., a partir de estos 




En primer lugar, se hizo un análisis sobre los diferentes referentes teóricos 
sobre estos dos temas que permiten concluir lo siguiente: el direccionamiento 
estratégico, está encaminado a lograr que las empresas a través de la 
planeación conozcan hacia dónde se dirigen, y así, lograr permanecer en el 
mercado. Todo esto mediante la formulación, desarrollo y ejecución de 
estrategias que está a cargo de la dirección de las empresas, con un proceso 
participativo y un enfoque dinámico que integre toda la organización, para 
ello, es necesario analizar los procesos de administración, la cultura 
organizacional; los escenarios, las estrategias y el entorno, asimismo, el 
sistema de gestión, que se tiene establecido. Todo esto con el fin de 
determinar un panorama real de las mismas, que permita definir modelos y 
planes ajustado a la realidad de estas.    
 
 
De otra parte, la competitividad se logra a través de establecer estrategias 
competitivas, que permitan a las empresas tener una ventaja en el mercado 
mediante habilidades, alianzas estratégicas, manejo de fuerzas que mueven 
el entorno, implementación de herramientas estratégicas, como la cadena de 
valor, para identificar y definir una propuesta de valor que la diferencie del 
resto de los competidores, bien sea, mediante el liderazgo en costos, la 
diferenciación en el producto o servicio o una estrategia de enfoque en un 
grupo seleccionado.     
 
 
En segundo lugar, se realizó un análisis a la empresa Transmarinas Ltda.; 
después de hacer un proceso de observación acompañado de entrevistas 
semiestructuradas y reuniones a la gerencia y los empleados ; se puede 




generar una ventaja competitiva en el entorno tales como: el conocimiento 
técnico de los productos, el servicio técnico  especializado y personalizado, 
acompañada del respaldo de las marcas representadas, la oportunidad de 
comercializar y representar nuevos productos y la elaboración de productos 
para protección catódica a través de la figura de maquila. Sin embargo, 
existen presiones y restricciones como: el contrabando, la devaluación del 
peso y la llegada de nuevos competidores, al igual que, la falta de publicidad, 
estrategias de preventa y mercadeo, la definición clara de un portafolio de 
productos y servicios que colocan en riesgo la ventaja competitiva de 
Transmarinas Ltda.   
 
 
También, es importante al analizar las fuerzas competitivas que están 
relacionadas con la empresa, la entrada de nuevos competidores tales como 
las marcas alemanas, asiáticas; los tratados de libre comercio, la 
diversificación de productos en empresas ya existentes, al igual que los 
productos repotenciados o remanufacturados se convierten en un factor de 
alerta para replantear nuevas estrategias que permitan a la empresa 
mantener una ventaja en el mercado 
 
 
Por último, se formuló la propuesta de direccionamiento estratégico donde se 
destaca la participación activa por parte de la gerencia de Transmarinas 
Ltda., en el desarrollo de la propuesta, en este capítulo se rescata como un 
aporte importante la definición de cuatro líneas de negocios así: 1) 
distribución de equipos para el sector naval, industrial y agrícola; 2) 
distribución de repuestos para sector naval, industrial y agrícola; 3) servicio 
técnico especializado de reparación de equipos; y 4) servicio técnico 
especializado en inspección y diagnóstico de equipos. La estructuración de 
estas líneas permitió la definición de estrategias y planes de acción precisos 
según las oportunidades, debilidades, amenazas y fortalezas identificadas en 
el capítulo anterior.    
 
 
Así mismo, se valora la definición del plan de contingencias, mediante la 
identificación de las vulnerabilidades y oportunidades de carácter interno y 
externo y la formulación de acciones para mitigar la probabilidad de 
ocurrencia de alguno de los hechos identificados dentro del proceso de 
planeación establecido a través de la propuesta.  
  







Una vez concluido el trabajo de investigación y la propuesta de 
direccionamiento para la empresa Transmarinas Ltda. se recomienda, en 
primer lugar, implementar la propuesta a través de las cuatro líneas de 
negocios así: distribución de equipos para el sector naval, industrial y 
agrícola; distribución de repuestos para sector naval, industrial y agrícola; 
servicio técnico especializado de reparación de equipos; y servicio técnico 
especializado en inspección y diagnóstico de equipos. En segundo lugar, 
establecer los roles dentro de la empresa de acuerdo a las competencias de 
los empleados y necesidades de Transmarinas Ltda., con el ánimo de 
mejorar el funcionamiento de la empresa. En tercer lugar, establecer un 
sistema de gestión y control que le permita monitorear de manera 
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ANEXO A. Formato entrevista Gerente 
 
 
PROTOCOLO ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD SEMIESTRUCTURADA 




Direccionamiento estratégico para el mejoramiento de la competitividad 




El cuestionario integra preguntas que guiarán el relato de los distintos grupos 
poblacionales entrevistadas de manera semiestructurada. El propósito es 
recolectar información sobre la percepción de las variables de 
direccionamiento estratégico y competitividad de los empleados de 
Transmarinas Ltda. La entrevista está estructurada en cinco ejes temáticos 
que pretenden captar la mayor información posible, según el rol del 









1. Razón social de la Organización 
2. ¿Cuánto tiempo tiene vinculado a la organización? 
3. ¿Cuál es su cargo? 
4. ¿Cuál es el tiempo que tiene en el Cargo? 
 
 
PROCESO DE ADMINISTRACIÓN  
 
 
5. ¿Qué tipo de planeación utiliza? 
6. ¿Cómo se asignan las funciones a los empleados? 





8. ¿Cuáles son los mecanismos de comunicación que utiliza la dirección 
para dar la orientación a los empleados sobre las metas de la empresa? 
9. ¿Cuál es la relevancia de los estados financieros para la toma de 
decisiones?    
 
 
CULTURA ORGANIZACIONAL  
 
 
10. ¿Qué tan importante son los valores para la empresa? 
11. ¿Qué tan importante resulta para usted que sus empleados cumplan 
con las normas y valores? 
12. ¿Cómo la dirección capitaliza las creencias y valores de la empresa en 
el talento humano?   
 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO  
 
 
13. ¿Cuáles son los escenarios que usted estable para definir la estrategia 
de la empresa? 
14. ¿Cuáles son las fortalezas que tiene la empresa? 
15. ¿Cuáles son las debilidades más relevantes de la empresa? 
16. ¿Cuáles son las oportunidades que tiene la empresa en el entorno?  
17. ¿Qué amenazas presenta el entorno que puedan afectar el desarrollo 
de la empresa?  
 
 
SISTEMA DE GESTIÓN 
 
 
18. ¿Qué indicadores utiliza para medir el desempeño de los empleados? 
19. ¿Cuenta la empresa con procesos para detectar modificaciones 
internas y externas que puedan afectar las políticas establecidas 
previamente? 
20. ¿Cómo mide la empresa la satisfacción de sus clientes? 
21. ¿Cuáles son las acciones correctivas y preventivas sobre una posible 
desviación de los planes establecidos? 
22. ¿Con que frecuencia la empresa realiza procesos de benchmarking y 
cuál ha sido la experiencia?  
23. ¿Qué importancia tiene para usted la capacidad de aprendizaje con 
respecto al entorno?    
24. ¿Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro de la empresa para 




25. ¿Cómo se evalúa el grado de resistencia al cambio en el personal 
dirigente y en los empleados? 
 
VENTAJA COMPETITIVIDAD  
 
 
26. ¿Cuáles son las empresas de la competencia? 
27. ¿Qué recursos o habilidades tiene la empresa que la hacen 
competitiva? 
28. ¿Cuáles son las ventajas que tiene la empresa que la distinguen de 
sus competidores? 
29. ¿Cuál es la propuesta de valor de la empresa? 
30. ¿Qué tipo de habilidades y recursos tiene la competencia que usted 



















ANEXO B . Formato entrevista empleados  
 
 
PROTOCOLO ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD SEMIESTRUCTURADA 
EMPLEADOS DE LA EMPRESA TRANSMARINAS LTDA. 
 
 
Direccionamiento estratégico para el mejoramiento de la competitividad 




El cuestionario integra preguntas que guiarán el relato de los distintos grupos 
poblacionales entrevistadas de manera semiestructurada. El propósito es 
recolectar información sobre la percepción de las variables de 
direccionamiento estratégico y competitividad de los empleados de 
Transmarinas Ltda. La entrevista está estructurada en cinco ejes temáticos 
que pretenden captar la mayor información posible, según el rol del 








1) Razón social de la Organización 
2) ¿Cuánto tiempo tiene vinculado a la organización? 
3) ¿Cuál es su cargo? 
4) ¿Cuál es el tiempo que tiene en el Cargo? 
 
PROCESO DE ADMINISTRACIÓN  
 
 
5) ¿Cuál es su grado de participación en el proceso de toma de 
decisiones? 
6) ¿cómo participa usted en el proceso de planeación? 
7) ¿cómo le asignan sus funciones? 
8) ¿Cómo se entera o conoce las decisiones, objetivos y metas de la 
empresa? 






CULTURA ORGANIZACIONAL  
 
 
10) ¿Qué tan entrelazadas están para usted la filosofía de la empresa y 
sus creencias personales? 
11)  ¿Qué tipo de hábitos usted reconoce dentro de la organización que le 
ayuden a ser altamente efectiva y cuales considera que le pueden afectar 
negativamente? 
12)  ¿Qué tipo de normas identifica dentro de la empresa?  
13)  ¿Cómo se estimula la creatividad y la innovación en la empresa?  
14)  ¿cómo observa el ambiente de la empresa: predomina la rutina, el 
miedo, la autoridad, las críticas y las sanciones? 
15)  ¿Cuál es el valor que usted identifica como el más importante dentro 
de la organización y por qué?  
 
 
ANÁLISIS ESTRATÉGICO  
 
 
16) ¿Cuáles son los escenarios que la gerencia utiliza para la toma de 
decisiones donde usted participa?  
17) ¿Cuáles son para usted los principales desafíos, oportunidades que 
tiene la empresa, enumérelos? 
18) ¿Cuáles son para usted los principales, presiones y restricciones a los 
que se enfrenta la empresa actualmente, enumérelos? 




SISTEMA DE GESTIÓN  
 
 
20) ¿Qué tipo de controles utiliza la empresa para medir el cumplimiento 
de los objetivos? 
21) ¿Cuenta la empresa con procesos para detectar modificaciones 
internas y externas que puedan afectar las políticas establecidas 
previamente? 
22) ¿Qué mecanismos utiliza la empresa para la retroalimentación de los 
objetivos? 
23) ¿Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro de la empresa para 




24) ¿Cómo se evalúa el grado de resistencia al cambio en el personal 
dirigente y en los colaboradores? 
 
VENTAJA COMPETITIVIDAD  
 
 
25) ¿Qué tipo de habilidades y recursos usted puede resaltar que posee la 
empresa que lo colocan en una mejor posición en el mercado? 
26) ¿Qué tipo de ventajas usted considera puede aprovechar la empresa 
con respecto a sus competidores? 
27) ¿Cuál es la propuesta de valor que tiene la empresa frente a sus 
competidores? 
28) ¿Qué tipo de habilidades y recursos tiene la competencia que usted 
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La planeación se hace preactiva, 
es decir algunas cosas se 
pueden planear, pero otras se 























2. ¿Cómo se 
asignan las 






Se asignan de acuerdo al cargo 
para el cual se ha contratado y 
al manual de funciones y se 
hacen por escrito y verbal; por 
escrito cuando se da una función 
planeada o cuando son las 
funciones principales del cargo y 
las verbales son las que resultan 
del día a día.  
 
Las establecidas 
en el cargo y las 
funciones 






























desde el inicio 
de mi 
contratación y 
en la medida del 
crecimiento de la 
empresa y de mi 
capacidad he 
asumido algunas 
no establecidas.  
 
 
Las funciones me 
las asignaron de 
acuerdo a al 
cargo para el que 
fui contratado 
tanto escritas 
como verbales por 
el jefe inmediato o 
por la gerencia. 
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3. ¿Qué tan 
relevante es 
para usted la 
definición y 









Es muy importante porque de 
esa manera se pueden dar 
funciones específicas para cada 
cargo. El organigrama 
actualmente se aplica de 
manera parcial porque las 
decisiones de la empresa las 
























4. ¿Cuáles son los 
mecanismos de 
comunicación 
que utiliza la 
dirección para 
dar la 
orientación a los 
empleados 
sobre las metas 




Reuniones quincenales e 
instrucciones mediante métodos 
tecnológicos es decir correo 
electrónico, comunicación por 
celular.  
 
 La gerencia las 
comunica 















dadas a conocer 
por parte de la 
gerencia en 




Casi siempre a 
través de las 
reuniones con la 
gerencia o en 
charlas informales 
como en la hora 
del almuerzo.  
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la toma de 





Los estados financieros ayudan 
a conocer el estado actual de la 
empresa en la parte económica 
y con base a estos resultados se 
toman decisiones económicas. 
Sirve como una hoja de ruta.  
 
    
6. ¿Cuál es su 
grado de 
participación en 







son tomadas por 
la gerencia  
 
En cuanto a 
lo 
relacionado 
















En ocasiones se 




mi área, pero las 
decisiones son 
tomadas por la 
gerencia.  
7. ¿cómo participa 




 Participo en el 
aporte de ideas 
cuando se me 
pregunta. 



















parte de la 
gerencia o mi jefe 
inmediato para 
dicho proceso.  
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8. ¿Cómo participa 




  Planteando 
alternativas cuando 
me son solicitadas  
  
 









equipo para la 
resolución de 
dicho problema 
en la medida 
que mi 
competencia me 




conocen del tema 






siempre que se 
me permita 
participar.  
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9. ¿Qué tan 
importante son 
los valores para 
la empresa? 
 
Son muy importantes con base 
en los valores han creado una 
confianza y una imagen hacia 
nuestros clientes.  
    
10. ¿Cuál es el 




dentro de la 
organización 
 
El valor más importante es la 
honestidad en el trabajo hacia 
los clientes en lo que hacen. 
(ser transparente), pero 





practicados por la 
empresa y que han 
servido para 
ganarse un lugar 
privilegiado en el 
mercado.  
 










tanto de la 
empresa 




y puntualidad en 
la entrega del 
producto o 





clientes, lo que 
se ve reflejado 
en el incremento 




La honestidad y la 
puntualidad, 
puesto que esto le 
da una imagen 





11. ¿Qué tan 
importante 
resulta para 
usted que sus 
empleados 




Es muy importante porque eso 
mantiene una organización y 
una cultura en la empresa  
 
 
    
Fuente: elaboración propia a partir de la información de las entrevistas semiestructuradas en Transmarinas Ltda.  
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valores de la 




Observando las capacidades 
de cada empleado y dándole la 
importancia que se merece, 
sobresaltando sus actitudes y 
aptitudes, haciendo 
reconocimiento de los aportes 
en beneficio de la empresa.  
 







13. ¿Qué tan 
entrelazadas 
están para 
usted la filosofía 







filosofía de la 
empresa y eso ha 
hecho que mi 















honesta, seria y 
responsable. 
Valores afines a 
la política y 
filosofía que la 
empresa aplica 
a sus clientes 
para obtener 
confianza en el 





filosofía de la 
empresa y 
considero que 
también aporta a 
mi vida personal, 
puesto que la 
honestidad y la 
calidad son la 
bandera de la 
empresa.  
Fuente: elaboración propia a partir de la información de las entrevistas semiestructuradas en Transmarinas Ltda.  
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que le ayuden a 
ser altamente 
efectiva y cuales 




 La puntualidad, las 
oportunidades que 
se le dan a los 
empleados, el 
cumplimiento con 
los clientes, la 
exclusividad en el 
servicio, y como 
puntos negativos la 
austeridad y el 








de nosotros.  
 
En cuanto a 







y el compromiso 
hacia sus 











La honestidad y el 
buen trato con los 
empleados son 
aspectos valiosos, 
pero como puntos 
negativos el iniciar 
muchos proyectos 
y no darles 
continuidad.  
 
15. ¿Qué tipo de 
normas 
identifica dentro 
de la empresa?  











viáticos.   
Normas sobre el 











y procedimientos.  
Fuente: elaboración propia a partir de la información de las entrevistas semiestructuradas en Transmarinas Ltda.  
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16. ¿Cómo se 
estimula la 
creatividad y la 
innovación en la 
empresa?  
 
 A través de incentivos en 
materia económica al 
final del año   
Por felicitaciones 
verbales, pero no 
se hace un mayor 
esfuerzo por 
incentivar estos 
puntos.   
No he podido 
identificar una 
situación dada 
sobre este punto y 
por lo tanto una 
respuesta o 
estimulo por parte 
de la empresa.  
 
A través de 
beneficios al 





mayor grado la 
creatividad y la 
innovación  
 
17. ¿Cómo observa 
el ambiente de 
la empresa: 
predomina la 
rutina, el miedo, 
la autoridad, las 
críticas y las 
sanciones? 
 
 Predomina el sistema de 
autoridad  
En mi caso no 
encuentro 
ninguna de estos 
puntos 
mencionados, 
creo que todo 
funciona bien 




autoridad y las 
sanciones al 
incumplimiento o la 
no correcta 
ejecución de las 




las sanciones para 
las faltas o 
incumplimientos 













VARIABLES  PREGUNTAS  GERENTE  ADMINISTRADO
R 







18. ¿Cuáles son los 
escenarios que 
usted estable 
para definir la 
estrategia de la 
empresa? 
El escenario que utilizamos 
para definir la estrategia por 
ser una empresa de índole 
comercial está planteado 
desde los clientes  
 
    
 
19. ¿Cuáles son los 
escenarios que 
la gerencia 




















tratar temas de 
tipo comercial y 
del área de 
importaciones.  
























20. ¿Cuáles son 
las 
fortalezas 
que tiene la 
empresa? 
 
Conocimiento del mercado, 
calidad de los productos, cartera 
de la empresa sana, 
disponibilidad de inventarios, 
servicio de importación de 
manera rápida, conocimiento de 
los productos, equipos 
especializados para prestar los 
servicios. Se realiza vigilancia 
comercial a la competencia 
(CVN), se cuenta con 
instalaciones propias. 
Certificación por parte de 
COFACE como proveedor 
idóneo.  
 
Contar con el apoyo 






Poca rotación del 
personal, lo cual 
ayuda al 
conocimiento de la 
empresa, productos 
y servicios que se 
comercializan  














Se cuenta con 
servicio técnico 
especializado.  
La mayoría de 





































de fábrica; por lo 
tanto, se ofrecen 
productos 
originales y la 
garantía es 
directa.  Se 
consolida carga 
para importar. 






























Concentración de funciones 
porque toca hacer de todo el 
mercado no da para tanta 
gente, falta de estrategia de 
preventa y mercadeo por 
hacer de todo se descuidan 
cosas importantes, falta 
política de transferencia por 
parte de los empleados que se 
capacitan, no se hace por que 
por las ocupaciones de todos 
no se logra programar las 
capacitaciones, faltan 
estrategias de las tecnologías 
de la información y la 
comunicación, insuficientes 
mecanismos de control todo 
está basado en un exceso de 
confianza, no existen informes 
de gestión por áreas, falta de 
protocolos de comunicación 
interna, falta personal 
capacitado como por ejemplo 
un ingeniero mecánico, 
desconocimiento del idioma 
ingles por parte de todos los 
empleados.      
 
La falta de un 
ingeniero mecánico  
No existe una política 
salarial clara, los 
equipos de cómputo 
no cuentan con un 
mantenimiento 
periódico, no existe 
un estudio de tiempos 
y movimientos para 
las labores del taller, 
con la finalidad de 
estandarizar por 
equipo el tiempo de la 
mano de obra.  












al cliente.  
 
Demora en la 
entrega de los 
productos por 
parte de las 








de funciones.  




el manejo de las 
TICs. 
Falta generar 
lista de precios.  
Falta obedecer las 
instrucciones 






al personal. Falta 
de gestión de 
mercado para la 
penetración de 
productos. 
Fuente: elaboración propia a partir de la información de las entrevistas semiestructuradas en Transmarinas Ltda.  
 































Ampliación del mercado en 
otras zonas geográficas del 
país, comercialización de 
nuevos productos, incentivos 
para la industria pesquera, el 
proceso acuerdo de paz, 
incremento de las operaciones 
de carga por el rio magdalena, 
maquila de productos para la 
protección catódica, liberación 
de aranceles por tratados de 
libre comercio, uso de nuevas 










afianzarse en la 
prestación de 
servicios y ventas; 
segundo 
contamos con un 
talento humano 
calificado lo que 
nos ayudaría a 
afianzar la 
prestación de 
servicios y ventas.  
 
Desafíos, ser líder 
a nivel nacional en 










nuevos clientes.  
 
Entrar a nuevos 
mercados con 
nuevas líneas de 
productos 
aprovechando la 
imagen con los 
clientes.  
La liberación de 
aranceles por los 



















El contrabando, la devaluación 
de la moneda, la percepción 
de seguridad, bajos precios 
del petróleo, inestabilidad 
política y económica de 
Venezuela, índice de inflación 
alto, disminución del 
presupuesto de las fuerzas 
armadas, competidores 
internacionales de bajo costos 
están entrando al mercado.   
Dificultad para visitar algunas 
regiones del oriente 
colombiano como puerto 
Inírida por falta de 
infraestructura vial y medios 
de transporte.  El aumento del 





inestabilidad en la 
tasa de cambiaria.  
 
En algunos sectores 
con influencia minera 
los dueños de las 
embarcaciones las 
están desmantelando 
para vender por 
partes.   
Por ser 
importadores, la 
inestabilidad de la 
moneda; la 
competencia 










que son clientes.  
El contrabando y 
productos similares 
que están llegando 
al mercado.  
 
El incremento del 









bajos costos.  
La crisis del 
sector petrolero a 
nivel mundial  
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24. ¿Qué indicadores 
utiliza para medir 
el desempeño de 
los empleados?  
 
La facturación como un 
indicador, a las ventas 
realizadas por empleado 
para los vendedores y los 
administrativos se miden 
de acuerdo al estado en 
que se encuentran los 
documentos que deben 
manejar que todo debe 
estar al día.   
 
    
 











No existe ningún proceso.  
 
No lo sé  Debe existir, pero 





No lo sé  
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26. ¿cómo mide la 
empresa la 
satisfacción de sus 
clientes?  
 
Se mide cuando los clientes 
mismos lo manifiestan por el 
servicio prestado, no se 
hacen ni llamadas ni 
encuestas.   
 
    









No se manejan acciones ni 
correctivas y preventivas  
 
    
 





cuál ha sido la 
experiencia?  
 
No hay proceso de 
benchmarking, lo que se 
hace es revisar de manera 
general el centro virtual de 
negocios para mirar las 
importaciones que hacen los 
competidores sus productos y 
sus proveedores.  
 
    





Continuación ANEXO Q. Consolidado entrevistas 








29. ¿Qué importancia 




entorno?    
 
Es importante para la toma 
de decisiones por que 
permite hacer apreciaciones 
acertadas.  
 
    
 
30. ¿Qué tipo de 
capacitaciones 
reconoce dentro 
de la empresa 
para contribuir al 





conocimiento de productos, 
capacitación para reconocer 
clientes es decir la capacidad 
para analizar el perfil de 
futuros clientes  
 
capacitación al 
personal técnico y 
comercial  
 
El personal de 
servicio técnico 























mi caso y también 
capacitación al 
personal técnico y 
comercial la 
mayor parte del 
tiempo.  
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31. ¿Cómo se evalúa 
el grado de 
resistencia al 
cambio en el 
personal dirigente 
y en los 
colaboradores? 
 
No existe este proceso  
 





32. ¿Qué tipo de 




los objetivos?   
 
Haciendo un análisis de los 
objetivos planteados 
inicialmente frente a lo que se 
ha realizado.  
Revisión de lo 
planeado frente a lo 











se resume al 
resultado de 
venta mensual  
 
No sé  En reuniones que 
permiten analizar 
lo que se planteó 
y luego lo que se 
hizo realmente.  
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33. ¿Qué mecanismos 
utiliza la empresa 
para la 
retroalimentación 
de los objetivos? 
 
Reuniones para informar 
sobre el alcance de los 
objetivos y posibles 
mejoramientos o 
aprovechamiento de los 
mismos.  
Revisión de objetivos 
trazados verificando 
resultados.  






saber que paso 
si todo se hizo 
bien o si falto 
algo  
Reuniones para 
identificar lo que 
no se hizo y lo 
que se puede 
mejorar o 
aprovechar de 






34. ¿Cuáles son las 
empresas de la 
competencia?  
Bueno las principales son: LJ 
Propelas S.A.S, Delta marin 
Ltda, Ferreteria Ignacio 
sierra, Kalela S.A.S, ZF 
Marine 
    
 
35. ¿Qué recursos o 
habilidades tiene 




Capacidad de negociación, 
apalancamiento económico, 
respaldo de las fabricas 
representadas, instalaciones 
propias, disponibilidad de 
inventarios.   
 
personal calificado, 
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36. ¿Cuáles son las 
ventajas que tiene 
la empresa que la 
distinguen de sus 
competidores?  
 
Posicionamiento en el 
mercado, conocimiento del 
mercado, equipos 
especializados, la experiencia 
del personal técnico y del 
personal de ventas.  
 
Amplio conocimiento 




























37. ¿cuál es la 
propuesta de valor 
de la empresa?  
 
 
Calidad, garantía y confianza 
en el producto y servicio 
prestado 
Promesas de calidad 
de productos y 
servicios. 






avalados por el 
fabricante. 
Calidad y garantía 
en los servicios 
prestados.  
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VARIABLES  PREGUNTAS  GERENTE  ADMINISTRADOR COMERCIAL CONTABILIDAD COMERCIO 
INTERNACIONAL 
 38. ¿Qué tipo de 
habilidades y 
recursos tiene la 
competencia que 
usted considera se 
podrían 
aprovechar 




No comparte la pregunta, 
porque no va hacer alianzas 
con la competencia. Hace 
alianzas con empresas que 
presten servicios o productos 
complementarios para que el 
cliente tenga un servicio o 
producto completo.  
 
 
No estoy de acuerdo 
con las alianzas 
estratégicas  
No me parece 
adecuado.  
No sé  No comparto 
hacer alianzas 
estratégicas con 
la competencia.  
Fuente: elaboración propia a partir de la información de las entrevistas semiestructuradas en Transmarinas Ltda.  
